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لصور تعمل على إقامة الجسور فيب جوزل رإيين 


ثلاث خطوات يومية تقود إلى النجاح. 
الفصل الأول: العنصرالناري 

تح - إنجاز -٠اندقاع_‏ 

الأبعاد الثلاثة للعنصر الناري 

قوة التار القاعاة 

دام رار ماتة العمل 

الجرآة اللازمة لخوض الصراعات 
الاتفاق أو الاختلاف 

مشاعر غريبة من الألم والإحباط 
إرادة السير نحو المجد 

تفويض المهام: تكريس للاحتفاظ بالنفوذ 
تحمل المسؤوليات يلزمه عنصر الثقة 
كيف يكون التفويض الناجح 


إبراز جدوى المهام 


المتنافرين - 
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۲۸ 


۳٤ 


۲۸ 
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AY 


۸٦ 
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المعلومات كمادة للتشجيع ۹۲ 
الفصل الثاني: العنصر المائي 
آحاسيس وجدانية - مشاركة عملية - خبرات مهنية_ ‏ هه 
الأبعاد الثلاثة للعنصر المائي ۱۰۰ 
الماظهة تلون :توان رة ۱۰۲ 
ت الفراغ القيادي ۱۰۵ 
تدريب العاملين على العمل» وعلى تطوير شخصياتهم _ ١١١‏ 
گرب گمفتفاز : ۱۱۲۳ 
ارب كوه صو ۱۷ 
ادرب كمنافس جهو ۱۷ 
المدرب كمعلّم ۲۳۱ 
روح العمل ضمن فريق ۲٤‏ 
تكوين فريق العمل ۲۹ 
المرحلة التمهيدية ۲۰ 
مرحلة التقرب التمهيدي ۲۰ 
مرحلة الانفتاح على الآخر ۱۲۳۱ 
مرحلة التكوين النهائي للفريق ۳۱ 


العمل ضمن فريق آو العمل بمفردك/ العمل ضمن 


فريق والعمل بمفردك! ۱۲٤‏ 


القدرات القيادية الأريع 


الفصل الثالث: العنصر الهوائي 

رؤية -إبداع- تواصل 

الأبعاد الثلاثة للعنصر الهوائي 

استبصار الأمور سهلٌ جداً 

من الحلم إلى الحقيقة 

الخيال بين الحاضر والماضي 

من التقنة اللجرّدة إلى شن التفييز 

لوةه اة د نجاح« ايم رفة تصن النجاح - 
رأس الال البشري: مَنْ يعلّم ماذا؟- رر 

رأس المال البنيوي: «السكة التي يسير عليها الأرنب»- 

رأس المال الْتّمتّل بالزبون نفسه: مشاركة الزبون بالمعرفة - 
القوة الُبدعة ل «حالة عدم الرضاء» 

افر کر ا 

«إنغاش» رأس المال البشري ‏ 

الفصل الرابع: العنصر الترابي 

بناء -“ تتظيم - استمرارية 

الأبعاد الثلاثة للعنصر الترابي 

من نمط «المؤسسة الآلة» 

تى ئف اة اتاد 


هدد «المشاركة اللاإدارية» کے 


۱۰ 


إبداع + مجازفة= مشروع 
من نموذج الشجرة إلى نموذج الدائرة 
جودة الوقت. والإيقاع الزمني 


التفاعل المشترك للفناصر 
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من الأفضل» لغرض تسهيل عملية اتخاذ القرار بالنسبة لك فيما لو 
كان ينبغي عليك أن تقرأاً هذا الكتاب آم لاء أن تفزف آولا a‏ 
انساساخخا: الا 

هو موجه في واقع الأمر لكل من يقع على عاتقه مسؤولية إدارة 
العاملين في شركة ما فی کر که ھی شرا مقا كە 
وإنما آيضاً يشعر بائرعب آحياناً حيال ذلك ریما تماما گنما 
انتابتني أنا فجأة مشاعر الرعب» حينما وضع الطبيب في قسم 
التوليد في المستشفى فجأةٌ بين يدي حزمة صغيرةً نظيفة بيضاء؛ 
رأيت على الفور داخل تلك الحزمة عينين صغيرتين تحدقان بيء 
معلقتين كل مصيرهما وسائر آمالهما بي. حتى ولو كانت تلك 
#لفال دوه انعكاس لأفكاري أناء وليس ما دار حينذاك في 
الحقيقة في رآس طفلتي الصغيرء فقد خالطت مشاعر الفرح 
والفخر لدي كآب جديد حينذاك» مشاعر غريبة من الحيرة 
والرعب. سمعت في داخلي على الفور صوتاً يقول لي: «هذا ما أنت 
مسؤولٌ عنه الآن»٠‏ سألت نقسي إثر ذلك: «كيف يكون المرء مسؤولاً 
عن الآخرين؟». هذا على الرغم من كوني قد كنت حينذاك -لفترة 
خمس سنوات تقريباً- مسؤولاً عن العاملين في بعض أقسام إحدى 
المؤسسات الإنتاجية متوسطة الحجم. 


۱۲ القدرات القيادية الأريع 


ما هي الأسس الجوهرية لقيادة الأفراد؟ من يبحث عنهاء سيجد في 
ناياها حتماً «بوصلة الاهتداء» للطريق المؤدي إلى احتراف فنون 
القيادة العف قاق رادياق ايها كمسل قك الأممن الجوه ةة 
لى إرشاة ار للتوجة السحيح الذق يود إلى ممرقة سار الجوانب 
العلمية والعملية التي تكتنف عالم القيادة من ناحيةء وعالم الذات 
الإنسانية من ناحية آخرى. 

هتا الككاب وة كنذلات اتسر لوقف التين مروخ البارة 
القائلة: «حينما أكون مديراً» فساعمل حتماً على إحنداث الكثير من 
التغيير». أو ريما العبارة التالية» قبل سنوات خلت: «كم كنا آباء 
جیدین» حینما کنا أطفالاً! كم كنا قياديين ممتازين» حينما كنا 
فخ کان 

ثمة العديد من الإرشادات التي من شأنها أن تغني معارفك الحالية 
في هذا السياقء والتي من شأنها كذلك الأمر أن تعمل على تصحيح 
بعض المفاهيم الخاطئة في هذا الصدد. لا شك آنه من الصعوبة بمكان 
-كآباء على الصعيد الشخصيء» أو كمديرين على الصعيد المهني- 
التختُص من بعض الأفكار والمفاهيم المتناقلة المغلوطةء والتي طالما 
نكتسبها باستمرار من هنا وهناك. 

ولذاء فإن هذا الكتاب موجةء لكل من يبحث عن التوجه الصحيح 
فى هذا الخجنال. ذلك التوجة الى قلا قم فذاولة والشطرق إلية لن 
مقاعد الدراسة في الجامعات والمعاهد العلمية. 


القدرات القيادية الأريع ۱۳ 


لقد تعلّمنا هناك إيجاد الجذر التربيعي لرقم معين على سبيل 
المثالء ذلك الجذر الذي تحسبه لنا اليوم أبسط ااا ية 
وقد تعلّمنا هناك في دروس اللغة الإنكليزيةء التمييز فيما بين الماضي 
القريب والماضي البعيد» ذلك التمييز الذي لا يطبقه بشكله السليم في 
حقيقة الأمر» سوى القليل والنادر جداً من سكان الدول والأقاليم 
اقاطةة باقة وزی ق فقا خا تاا آی خا یف تکار 
وحيدات الخليةء من خلال الانقسام الخلوي «اللاجنسي» الأمر الذي 
لم يقدّم ولا يقدّم لنا في حقيقة الأمر أية فائدة عملية تذكر ضمن 
قافا الجتماعمية الفعاتة احق ادك: لقه گان كانتا :عى مقاعد 
المدرسةء آن نحسب الحجم الناتج من دوران منحنيين حول مستقيم 
مشترك» الأمر الذي نطبقه كما ترون باستمرار كل يوم أم أنكم ريما 
لا ترون معي ذلك؟!. 

لم يكن ليعلّمنا أحدٌ يوماًء شيئاً عن القوانين الأساسية التي تحكم 
العلاقات الإنسانية المتبادلةء أو ربما شيئاً عما يمكن أن يعمل على 
تحفيز الآخرين على العمل والإنتاج أو إحباطهم وصدهم عن ذلك أو 
ربما شيئاً عما يمكن أن يحتاجونه من دعم إنساني أو نفسي لغرض 
إنجاز عمل إنتاجي مشترك. لم يكن أحدٌ ليعلٌمنا ولو شيئاً عن ذلك كلّه. 
فقا رتبغی علیھا آن ری کرات خہیمیة خاوشة کی وھ تی کا آن 
نحقّق ذواتنا کقیادیین» أو ربما حتی کآباء أو آمهات! 

من يسعى لأكتشاق تلك الأسس الجوهرية والقوانين الأساسية 
التي تحكم العلاقات فيما بيننا وبين الآخرين» فهو لا شك سوف 


يجدها رموزاً تصويريةء واضحة ومحددة تماماً. هي تشكل في الواقع 


۱٤‏ القدرات القيادية الأريع 


بنية هذا الكتاب وإطاره العام. لا تعني الأسس الجوهرية في الواقع. 
تلك الأطر الأساسية فحسبء وإنما هي ترشدنا كذلك لتلك العناصر 
الأساسيةء التي تقودنا -في سياق لغة الرموز التصويرية القديمة على 
مدار ألف عام ونيّف- إلى فهم جوهر العلاقات الطبيعيةء وطرائق 
السلوك الفردية. 
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الواقع والحقائق 

غلاقة بمفهوم الحماسة أو التشجيخ أو زيما بققهوم السرعة آو 
الفوضى؟ ليس لذلك بالتأكيد أدنى علاقة بالبرود أو اللامبالاة!. 

حينما نطلق على أحدهم تسمية: «ماءً عميقاً هادئاً» ألا نعني بذلك 
مدى تسامحه ومدى أحاسيسه» وكذلك شدة انطوائه؟ بالتأکید لا نعني هنا 
أبداًء ولا بشكل من الأشكالء الحزم والدهاء وشدة الموضوعية الذهنية. 

وحينما يبني أحدهم قصوراً في الهواء» أليس لذلك علاقةً وطيدة 
بقوة الخيال وشدة الإبداع؟ ليس لذلك بالتآكيد أدنى علاقة بصلابة 
الرأى وثبات الفكر والتحفظ الشديد. 

وحينما يسير المرء في درب الحياة بخطى ثابتةء أليس لذلك علاقة 
وطيدة بمدى مثابرته» ومدى موضوعيته»ء ربما كذلك بمدی صلابته» أو 
مدى ضيق افقة؟ ليس لذلك حثما آدنى علاقة بعفويته» أو بشدة 
عواطفه» آو ریما بروح المغامرة آو المجازفة لديه. 
اليومية. يهدف هذا الكتاب لئ السعى لتوضيح تلك الصور› وفهمها 


جیدا. ثمهة شکل تصویري من شانه آن يخدم سعينا هذا؛ هو شکل 


۱۹ القدرات القيادية الأريع 


محفورٌ في واقع الأمر في أذهانناء وإدراك كنه ذلك الشكل محفور في 
أعماق اللاوعي لدينا. وحينما نعرج بإدراكنا إلى مجاهل تلك المعارف 
القديمة المتوارثة» فسوف تتّضح لنا على الفور تلك القوانين والأسس 
الأولية الطبيعيةء والتي من شأنها أن تدخل - بشكل أو بآخر - ضمن 
لا اة ا 

فة قر مكهت لقف فة الس ريرية - بعش نظف اق عات 
يرتبط بموضوعي الإدارة والقيادة. لا شك أن لتلك التفرعات تأثيرات 
جمة على تطور مفهومي الإدارة والقيادة على حد سواء. 

لقد سعى الكثير من الباحثين في مجالات الإدارة والقيادة إلى 
توضيح وتبسيط سائر المفاهيم والأسس,. التي ترتكز عليها تلك اللفة 
التصويرية» التي تكتنف بدورها سائر الجوانب الغفامضة لمفهومي 
ا 5 کی هف سوا 

إنه لمن المدهش فعلاًء كيف يتم تسويق المعارف القديمة لناء المرتبطة 
بعناصر الطبيعة الأساسية الأربعةء وذلك في أشكال وآنماطِ جديدة 
E.‏ وكنموذج مُحدَّث لأنماط السلوك البشري المختلفة والمتنوعة. 
ولذا فإن هذا الكتاب يهدف في واقع الأمرء إلى التعريف بتلك المصادر 
الطبيعية النفسية للطاقةء وإلى إحياء ذكرى تلك النماذج الأولية 
الأساسية المرتبطة بتلك المصادر. وبذلك نستطيع إعادة اكتشاف 
أبسط العلاقات الإنسانيةء التي من شأنها أن تعبر أنواع الحضارات 
المتنوعةء عبر الأزمنة المختلفةء تلك العلاقات التي لم تكن لتظل على 
ما هي عليه بمجرد الصدفة. 


القدرات القيادية الأريع ۱۷ 


إننا نجد صور العناصر الأربعة في تمثال أبي الهول المصري» تماماً 
كما نجدها ضمن الرموز المسيحية البروتستانتية الأربعة» وفي لغة 
الرموز المستخدمة في علم الفلك. فإن: 

الآسد يرمز إلى النار. 

الثور يرمز إلى التراب. 

#8 النسر (كشكل منبثق من العقرب) يرمز إلى الماء. 

ه اللاك حاملاً دلو ماء (من هنا ينحدر رمز الدلو) يرمز إلى 

عنصر الهواء. 

ربما يعتري أحدهم الذهول» لدى التعرف الأول على لغة الرموز هذه 
بأن النسر يرمز إلى الماء وآن الدلو يرمز إلى الهواء. ولكي نعمل على حل 
تلك الأحجيةء فإنه ينبغي علينا أن نتعمق قليلاً في طبيعة المبادئ والأسس 
التي تقوم عليها المعارف القديمة المرتبطة بالأساطير والرموز. 

لنتأمل معاً في البدء حقيقة كون سائر العقائد المسيحية وفي 
فخا القينة اتج ية لها رمو ها امير فق غداضصرةا الخ 

مرقس يرمز إلى الأسد. 

لوغا يرمز إلى الثور. 

يوحنا يرمز إلى النسر. 


8 تى انرم إلى ال5 


۱۸ القدرات القيادية الأريع 


إن من شأن تلك الرموز أن تدل على ذلك العنصر, الذي يمثل 
جوهره ومحتواه ذلك الإنجيل الخاص به. ويتّضح ذلك آكثر ما ينضح 
في إنجيل مرقس. يستطلع المرء من ثنايا ذلك قصة طفولة المسيح بعد 
يوم ميلاده. إنها E.‏ في واقع الأمر جوهر الرسالة المسيحية. 
وتسد اکال ابی الھؤل کے اة افشامیر اتقات 

جسد الثورء يرمز إلى التراب. 

مخالب الآأسد. يرمز إلى النار. 

أجنحة النسرء ترمز إلى الماء (وهو العنصر الذي يمتله العقرب. 

على الرغم من كون العقرب يعيش في الأماكن الجافة). 

طا الرآس: يرمز إلى الحلاك (غتصر الهوا: 

لا شك أن التأمل في جوهر الرموز التي تحملها العناصر معهاء يؤدي 
إلى فهم أفضل لجوهر العلاقات المختلفة في شتى مجالات المعرفة 
والحياة» مروراً بالحضارات المختلفةء والديانات على اختلاف آنواعها. 

هذا التقسيم الرباعي نراه كذلك في علم الأنماط الحديث. ويوضح 
الشكل )١(‏ بعض الأمثلة على ذلك. 

ريما بات اليو ما يمتمى ب «علم الأمزجة الأزبحة» سعروفاً لدى 
معظم الناس» حیث کان الفيلسوف «هیبوقراطس» فيما مضصىی» قد عمل 
على وضع الأسس التي تقوم عليها تلك الأمزجة الأربعة. ربما يكون من 


القدرات القيادية الأريع ۱۹ 


النار» ون من هو هادئ الطباع يمتّل عنصر الهواء. لاشك أنه من الواضعح 
كذلك الأمر نوزامن امزاج يمتّل في واقع الأمر عنصر الماء» وأن 
من هو سوداوي المزاج (مكتئب المزاج) يمل عنصر التراب. لقد شاع في 
الاستخدامات اللغوية اليوم» استخدام مفهوم «سوداوي المزاج»» لمن هو 
شاك ونواح باستمرارء والذي هو آقرب في واقع الأمر إلى عنصر الماءء 
كما شاع استخدام مفهوم «بلغمي المزاج» لمن هو ميال بطبعه إلى 
التفكير والتأمل والرزانة والهدوءء والذي يعكس في واقع الأمر عنصر 
اتانيه 


۲٠‏ القدرات القيادية الأريع 


الأبعاد السلوكية الأربعة. ومعناها القيادي 


العنصر 
التموذج 


الآزجة وفق 

اميز ارافان 

التواصل الاجتماعي غير الكأمل 

أنماط الخوف 

( حسب فریتس ریمان) 

أنماط الش خصية 

طبيعة الأمزجة 

أنماط التشخصية 

(حسب و .م مارستون) 

غلبة الدماغ | (الدماغ الأمامي 
(وفق نید هرمان) | الأيسر) = محلل 


اقاعدة بلاتين فصيح اللسان 


أنماط قيادية * اجتماعي/ مبدم/ 
مدر مجدد 


مشكلات قيادية | عد نحلب اأمرر 


الشكل :)١(‏ الأبعاد السلوكية» ومعناها القيادي 


القدرات القيادية الأريع ۲١‏ 


لقد عملت عالمة النفس الأميركيةء فرجينيا ساتيرء والتي نهل من 
معارفها في الواقع. واضعو الأسس التي يقوم عليها نظام البرمجة 
الخلوية للجملة العصبية (۴|اN).‏ على تصنيف الأمزجة البشرية 
الأربعة وفقاً للعناصر الطبيعية الأربعة: الهجومي= النارء الهادئ= الماءء 
مشت القكر= الهواى العاقل والمتدبر= التراب. 

أما العالم والطبيب النفساني فريتس ريمان. والذي عمل بالدرجة 
الأولى على التعامل مع لغة الصور والرموز» حيث نتج عن ذلك آحد 
أكبر وأهم مؤلفاته في علم الفلك. فقد عمل ضمن مؤلّفه الشهير. 
«الأنماط الأاساسية لظاهرة الخوف»». على تحليل تلك الأنماط 
الأساسية الأربيعة للخوف. ممتَلةً في البدء بالاضطراب الذهني 
(الطاقة النارية. ذات الطابع التلقائي العفوي) ثم الاكتئاب (ممكَلاً 
بالماءء وهذا مما يؤكّد كذلك تابعية سوداويي المزاج لعنصر الماء). ثم 
أتماظ الخوق نة بظواشر اتهماه الق خهسيةة هة برها 
بعنصر الهواء الموجود في كل مكانء وغير الموجود كذلك في أي 
مكان!). ثم ظواهر الخوف القسري (يمتله عنصر التراب» تماماً كما 
جسده الممتّل العالمي الشهير جاك نيكلسون في فيلمه الشهير: «لا 
يمكن أن يتم ذلك بشكل أفضل»). 

وينتج» وفقاً لكارل غوستاف يونغ» عن خليط الإحساس والتأمل» مع 
الحدس والوعي. أنماط الشخصية الأساسية الأربعة. وتنتج كذلك 
الأمرء من مزيج الانفتاح والانطواء» مع الهدوء والاضطراب» وفقاً ل ه. 
ي. أيزنك. الأمزجة الأساسية الأربعة. 


۲۲ القدرات القيادية الأريع 


أما التحليل الحديث لأنماط الشخصية. فهو ذاك الذي وضعه 
وليم مارستون. إن أنماط الشخصية هنا تمتل في واقع الأمر 
العناصر الأربعة بشكل مباشرء حتى ولو كانت مسمياتها غريبة إلى 
حدٌ ما. النار هنا رمرٌ للسيطرةء فيما ترمز الطاقة الهوائية إلى روح 
امبادرق والما بوره إلى الأستمرارية: واتتی قتي ذلك إلى حه ما 
التکیف؛ كما تجسّد قوة التراب لدى مارستون روح الضمير الفاعلة 
لدى الإنسان. 


لقد حل هذا النموذج في واقع الأمرء محل نموذج البنية الدماغية ل 
«نيد هرمان»» حيث ساد هذا النموذج الأخير قبل ذلك لفترة طويلة 
نسبياً. إن آنماط السلوك في هذا التموذج هي على التنواليء البتاء 
والعاطفي والتحليلي والمتدبّر» حيث يتبع كل نمط سلوكي هنا إلى جزء 
خاص به من الدماغ. إن الرسوم البيانيةء التي تريط فيما بين أنماط 
السلوك هذه من ناحيةء وبين الأجزاء الدماغية الخاصة بها من ناحية 
أخرى»ء جديرة بالاهتمام حقاً. 

غير أن ثمة آنماطا أخرى عديدة» مرتبطة بشخصيات البشر على 
اختلاف آلوانها. أما أهم تلك الأنماط فهو ما سبق ذكره في الشكل 
التوضيحي السابق. لقد عمل المؤلفان الأميركيان «توني ألسندرا» 
و«ميشيل ج. أوكونور» على تطوير ما يعرف ب «قاعدة بلاتن» أو 
«القاعدة الذهبية»» والتي تشمل بدورها تصنيفاً مشابهاًء إلى حد كبير. 
لائ اف اف سي حك ال لفق ف اا2 هة و تة لقا 2ة 
الفرديةء تأثيرات جمَة على نمط الشخصية في هذا المضمار: 


القدرات القيادية الأريع رفا 


فى الفباتة ا ت ية :عامل الآخرين تماما عا تحب أن 
يعاملوك هم». 

8 في الديانة اليهودية: «لا تفعل للآخرينء ما لا تريد آن يفعلوه بك». 

# في الديانة الهندوسية: «لا تصنع مع جارك» ما لا تود أن 


يصنعه هو بك». 


# الحكيم الصيني كونفوشيوس: «ليكن سلوكك إزاء الآخرين, تماماً 
كما ترغب آنت آن يكون سلوكهم إزاءك». 
# ولا ننسى هنا توصية الفيلسوف الألماني «كانت»». الحازمة والجازمة: 
«ليكن سلوكك مَجسّداً لإرادتك. وعلى نحو يمكن أن يتخذ أساساً 
لقاعدة سلوكية عامةي: 
إن «قاعدة بلاتن» لا تقتضي فقط, أن يتعامل المرء مع الآخرين بما 
يرغب هو تماماً أن يكون تعاملهم معه» وإنما تقتضي كذلك أن يكون 
سلوك المرء متوافقاً مع فطرته الطبيعيةء حيث إنه بذلك ينجو من 
الإغراء العفويء المتمتّل في CET‏ 
مله العليا الخاصة به. إن القيم العلياء ونماذج السلوك المستخدمة هناء 
تعكس في الواقع توق العنصر الناري إلى القيادة» وهي تعكس أيضاً 
أحاسيس ومشاعر العتصر الناري ككائن مغرم بالحياة لاض 
وهي تعكس كذلك الأمر سهولة ويساطة العنصر الهوائي كمحدُث 
ومتكلّم» كما تعكس كذلك إلتزام وإتقان العنصر الترابي كمفكر ومتأمّل. 


۲٤‏ القدرات القيادية الأريع 


ثمة حكمة حقيقية تكمن فيما وراء تلك الأنماط الأربعة للشخصية» 
تجسّدها أكثر ما تجسّدها الأسطورة الصينية القديمة, التي نشرها 
الكاتب العالمي «هرمان هيسة« في جريدة Neuen Zuericher Zei-»‏ 
9ء الألمانيةء وذلك في العام :۱۹۵٩۹‏ 


قال منغ هسيا: 

«حينما سمع أن الفنانين الشبان قد تدربوا على الوقوف على أيديهم 
(أرجلهم للأعلى» ورؤوسهم للأسفل)ء وذلك لفرض تجريب وضع 
مختلف للرؤياء أخضع منغ هسيا نفسه لهذا التمرين. وبعد مرات عدة 
من ب نفسه على ذلك» قال لتلاميذه: «لقد بدا العالم لي اكثر 
جمالاً ونضارة بالوضع المقلوب». 

انتشر هذا الخبرء وقد انتهى الأمر لأن يتفاخر أولئك الفنانون الشبان 
الجدد بصنيعهم هذاء من خلال ما قد أكده أستاذهم بعباراته فعلاً. 

لقد انتشرت عباراته بين الناس انتشار النار في الهشيم» فهو كان 
معروفاً بقلّة كلامه من ناحيةء ومن ناحية آخری كانت تربيته لتلاميذه من 
خلال حضوره وشخصیته» آکثر منها من خلال تعلیمه وتدریسه لهم. 

ففي الوقت الذي كانت كلماتهء بالنسبة لتلاميذه رائعة ومؤثرةء فقد 
كانت بالنسبة للكثيرين ممن لا يعرفونه تمام المعرفةء مستهجنة ومثيرة 
للغضب. فقد شاع حينذاك بين هؤلاءء أنه قال: 

«إنه لمن الجيّد حقاً أن يكون للمرء ساقان! إنه لأمرُ مؤذ للجسم أن 
يقف المرء على رآسه. وحينما يعود المرء إلى وضعه الطبيعي» ويقف 
على قدميه» فسيرى العالم من حوله جميلاً إلى أبعد الحدود». 


القدرات القيادية الأريع ۲۵ 


لقد شعر الرياضيون حينذاك» ممن احترفوا الوقوف على 
رؤوسهم» أنه يسخر منهم بكلماته هذه» كما شعر ذلك أيضاً الأعيان 
من اسلاق 

لقد قال هؤلاء عنه: «هو يقول اليوم شيئاًء ويقول غداً شيئاً آخراً! 
من المستحيل آن يكون هنالك حقيقتان متضادتان» وصحيحتان في آنٍِ 
معاً. من تراه سيأخذ الآن كلام ذلك المعلّم على محمل الجد؟». 

آما هوء فقد علم بما كان يدور حوله من أحاديث على ألسنة الناس. 
ققق خھ حفق عى شمه اھت آجات حیتما طب اة اة تسيا 
لمزاعمه» بما يلي: 

«ثمة حقيقة واحدة» يا أحبائي» لا مجال للشك بشأنها. غير أن ثمة 
آراء كثيرة متباينة بشأن تلك الحقيقة الواحدة. كل رأي منها يمكن أن 
يكون صحيحاًء كما يمكن أن يكون عكس ذلك». 

لم يتمكن التلاميذ حينذاك تلقي المزيد من الإيضاحات حول ذلك 
من معلّمهم. 

هذه النماذج النمطية تشكل بحد ذاتها دليلاً يمكن أن يهتدي به 
سائر الناس على اختلاف ألوانهم وعاداتهم وطبائعهم. فكما تشكّل في 
خريطة ماءالعلامات الدالة على الطرق والشوارع والأبنيةء والمسارات 
التي تسلكها القطارات وحافلات الركوب. أهمَيةً كبرىء» كذلك تشكّل 
تلك النماذج نقاط اهتداء أساسية يكف ذاتاء ققل الطية نوما كما 


هي» مركبةً من جملة العناصر الأربعة. 


۳ القدرات القيادية الأريع 


ثمة أبعاد إضافية تظهر في هذا السياق حينما نتطرق إلى الأسس 
والمرتكزات الجيولوجية. ويعمل علماء الأنماط باستمرار على وصف 
وتصنيف طرائق السلوك البشريةء وهذا يشكل باستمرار شغلهم 
الشاغل. إن الحقيقة الكامنة وراء الميادئ الأساسية لعناصر الطبيعة 
الأربعةء تعمل على توضيح المزيد من العلاقات المتشابكة في هذا 
السياق. إننا لا نعي في الواقع أكثر من خيال تلك الحقيقة, ولربُما 
أيضاً تفاعل مكوناتها فيما بينهاء بمجرد الرموز أو الصور ليس إلاً. 

«المرء في كهفه» لصيق بجدار کهقه إلى حدٴ لا يسمح له باكثر من 
ولتار الال دة كار مك اة خو افا وك ةا ا 
تتحرك فيما بينه وبين تلك النار. هو لا يرى سوى خيال ذلك كله 
ثم يربط ذهنياً فيما بين ذلك الخيال» وبين ما يسمعه من أصوات. 
هو يعتقد أن الحقيقة ليست سوى انعكاس هذا التفاعل فيما بين 
المرئي والمسموع» ذلك الانعكاس الذي من شأنه أن يجعل التفرقة 
فيما بين الوهم والحقيقة صعبة للغاية. وحينما ينحلٌ ذلك الالتصاق 
فيما بين المرء وبين جدار كهفه» ثم يلتفت إلى الوراء ليرى الحقيقة 
كما هي؛ مجردة من أي وهم» فسيعتريه الذهول والذعر إلى حد 
سيْفضُل معه لو عاد من جديد ليظل مقَيّداً وملتصةاً بجدار كهفه 
إلى أبد الآبدين». 

تشكّل هذه المبادئ الأساسية بحد ذاتها -تماماً كما هو الحال في 
العناصر الأربعة- آدوات مساعدة لفهم جوهر تلك الحقيقة. إننا نرى 
هذا التفاعل القائم فيما بينهاء في الأمزجة البشريةء وفي طرائق 


القدرات القيادية الأريع ۲۷ 


السلوك على اختلاف آنواعهاء كما نراه في مواقع العمل الكثيرة 
المختلفة. من يفهم تلك المبادئ الأساسية حق فهمهاء يمتلك في واقع 
الأمر فرصة هائلة. لفهم واستيعاب سائر جوانبها الشاملة التي تكتنفها. 
وكما تعمل التقنيات الحديثة على توسيع مداركناء لفهم طبيعة موجات 
الرادار على سبيل المثالء أو موجات أشعة رونتجن, أو ربما ليتسنى لنا 
التحدث على الهاتف. أو مشاهدة التلفاز (آنظر الشكل ۲). فكذلك يمكن 
للتفكير الُدعم بلغة الرموز أن يعمل على توسيع آفاق مداركنا. إننا نرى 
بشكل أكبر, ونفكر بشكل أسرع» نظراً لكون ذواتنا تنطوي في واقع الأمر 
على مستويات عدة من الوعي والإدراك. لا شك أننا نمي -حتى داخل 
كهفنا - ولو جزءاً يسيراً من الحقيقة.ء تلك الحقيقة التي تنعكس على 
جدران كهفناء خلال حياتنا اليوميةء في صور وخيالات عديدة ومتنوعة. 
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الشكل!۲ (طيف الواقع والوعي) 


۲۸ القدرات القيادية الأريع 


شمولية المعادلة الدماغية كوحدة متكاملة 

هل بإمكانك القراءة والكتابة واحتساب الأرقام بمعنى» أن تربط 
الأعداد والأحرف لتصبح جملا وأرقاماً؟ وكيف هي ملكة الرسم لديك 
بمعنى» هل تستطيع تشكيل الصور. والولوج إلى مضمون عوالمها المنتوعة؟. 

حينما لا تستطيع الإجابة على السؤال الثاني بشكل إيجابي» كما هو 
الحال على السؤال الأول فليس من ثمة مشكلة لديك اي الأغلب فيما 
يتعلّق بالقدرات والمهارات التي يتطأّبها منك عملك القيادي. آم هل سبق 
لديك أن وجدت» ضمن باب الوظائف المعروضة في الصحيفةء من يطلب 
مهارات موسيقية لأحد المناصب الرفيعة الشاغرة في مجال الاقتصاد؟. 


لا شك آن الباحثين عن القياديين المهرةء يبحثون آول ما يبحثون عن 
آولئك القياديين المبدعين والمحترفين. هم يبحثون عن آولئك القادرين 
على توظيف أدمغتهم لأغراض التفكير الشمولي. وتتجه أفكار أغلب 
الناس» حينما يسألون عن ماهية هذا النمط من التفكير الشمولي إلى 
رموز ومصطاحات تتسم بالغموض,» وتبتعد عن جوهر المعنى الذي 
يتضمنه هذا المصطلح. 

دعنا نتطرق إلى هذا المصطلح بشي من الدقة: «التفكير بكل الدماغء 
اس اا 5ق کن على الإطلاق إهمال النصف 
الأيمن من الدماغ. ذلك النصف المسؤول عما يدعى بالتفكير الصوري. 

لقد دأب العلم القديم» المزود بوجهين متباينين من وجوه المعرفةء في 
مطلع الستينات من القرن المشرينء على متابعة اكتشاف مجاهل 
وأسرار الدماغ البشري. وكما هو معروف» فإن الدماغ البشري مقسوم 


القدرات القيادية الأريع ۲۴۹ 


-كما هي جوزة البندق تماماً- إلى نصفين متشابهين. لم يكتشف العلم 
آن كل نصف من هذين النصفين الدماغيين» يستقبل ويرسل معلوماتِ 
مختلفة عما يستقبله ويرسله النصف الآخر وکونا بشکل مختلفٍ 
عن الآخرء إل سين إجراء الل الجراحي على بعض المصابين بمرض 
الصرع . لقد کھ التفاب على وات الصرع هذه حيتما تم فصل الجسم 
الكلوزي ("٠051u|ااهء‏ كلامC0۲).‏ الفاصل فيما بين نصفي الدماغ» 
والذي یربط فيما بينهما. 

لقد ظهرت آولى النتائج الإيجابية لذلك على الفور: حينما وضع 
الأظاء شيعا من الأشياء آمام عيني آحد المصابين بمرض الصرع» ثم 
لم يستطع هذا المريض على أثر ذلك» رؤية هذا الشيء إلا بالعين 
اليمنى (المرتبطة بالنصف الأيسر من الدماغ)» استطاع هذا المريض هنا 
أن يسمي ذلك الشيء باسمه» ولكنه لم يستطع أن يعرف ماهية 
استخدام ذلك الشيء. وعلى العكس» فحينما كان المريض ليرى ذلك 
الشيء الموضوع آمامه» بالعين اليسرى فقط (المرتبطة بالطبع بالنصف 
الأيمن من الدماغ). فهنا استطاع آن يعرف ماهية الاستخدام»ء ولكنه لم 
يعرف أن يسمي ذلك الشيء باسمه. 

«لعلٌ أهم ما يبدو لنا هناء إنما هو وجود نمطين متباينين من 
التفكير» النمط التعبيري» والنمط اللاتعبيريء وكلٌ منهما منفصلٌ عن 
الآخر في عملهء وهما يمتّلان معاً نصفي الدماغ الأيسر والأيمن. وتميل 
نظم معارفنا وثقافتنا عموماً لإهمال النمط التعبيري من عملية 


التفكير. هذا يؤدي بدوره لأن يصير نصف الدماغ الأيمن منبوذاً مع 


٢٠‏ القدرات القيادية الأريع 


مرور الوقت». هذا ما قاله «روجر ف. سبيري» الباحث في البنية 
الدماغية» وقي ظواهر آليات عنمل تست الدماغ» وهو الذي تابع 
استكشاف ما يعرف بظاهرة القطبية في الدماغ البشري (أنظر الشكل ۳). 
إن تلاميذ سبيري» وآهمهم غازانيغا وأورنشتاين. تابعوا الأبحاث ثم 
صاغوا النتائج بشکل آکثر تبسیطاً من ناحية. وآكثر تفصياد وتطرقا 
للعديد من الجوانب العلمية والتقنية. من ناحية أخرى. وعموماًء فإن 
بعض المعارف في هذا الصدد تشكو على الأغلب مما تعرضه من حلول 
ومقترحات مرتبطة بآليات الشفاءء وذلك من خلال اعتناقها الحرفى 
والدقيق» لمعظم ما هو صوري وتعبيري في هذا السياق. هم يكشفون 
فقط. آلا وهي النصف الأيسر للدماغء واقعين بذلك في الشّرك نفسه» 
الذي كانوا هم أنفسهم في بادئ الأمرء قد حذروا اللآخرين من الوقوع 
فيه.(هذا ماق اة اق وکر عن ج که بملاحظة کارل کراوس 
«التهكمية» إزاء عالم النفس الشهير سيغموند فرويد: «ان التحليل 
النفساني العلاجي هو مرض يسعى هذا التحليل بدوره للتغلّب عليه!»). 
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الشكل (۳): نصضا الدماغ الأيمن والأيسر 


وبعد خمسة عشر عاماً من نشره لكتابه الأولء حاول أورنشتاين أن 
يتتبّع نتائج أبحاثه. لقد ولدت من جراء ذلك أيضاً سائر النظريات 
المرتبطة بما أطلق عليه «السيادة الدماغية» بالإضافة إلى نظريات 
آخرى عديدة مرتبطة بها . إن تلك النظريات» في مدى قوة کنیا 
للصسور والأساطينء تشبة إلى حد بعيد ذلك الشكل التصميمي الذي 
يظهر على شاشة الحاسوب. للفتاة المبتسمة للرسام ليوناردو دافينشي 
(الموناليزا). هذا مرتبط بدوره ارتباطاً جوهرياً بنصف الدماغ الأيسر 


والذي يتعامل بدوره مع لغة الرموز والصور في الواقع بصعوبة بالغة. 


۲۲ القدرات القيادية الأريع 


لا ينبغي أن يكتفي التفكير الشمولي بمجرد التعاريف والمصطاحات. 
وبمجرد معالجتها معالجة سطحية في مجالات ارتباطها بمسائل 
القيادة أو الإدارة. ينبغي أن نكون قادرين فعلاً على استخدام كامل 
الجملة الدماغية. بذلك ننجح حقاً في ربط سائر الأفكار والأحداث 
التي تطرآً باستمرار على أرض الواقع. بلغة الرموز والصور, وننجح 
بالتالي في توسيع مداركنا وآفاق الرؤيا العقلية في أذهاننا. 

إنناء وبذلك النمط من التفكير الشمولي» ننجح بالتآكيد في إدراك 
سائر العلاقات التي تكتنفها لغة الصور والرموزء تلك اللغة المرتبطة في 
واقع الأمر ارتباطاً جوهرياً ومتيناً بالأسس الراسخة التي تقوم عليها 
عناصر الطبيعة الأربعة. 


لقد فقدناء على مر العصورء وبعد اختراع الطباعة من قبل 
غوتنبرغ» القدرة على استيعاب لغة الرموز والصورء تلك اللغة التي 
تكتنفها الكثير من الاستعارات والتعابير المجازية والتي تتضمنها في 
الواقع الكثير من الأساطير والأمثال الشعبية المأثورة. 

ثمة مثالٌ على ذلك كلّهء يكمن في تعاملنا بلغة الصور والرموز مع 
شتى المعارف والعلوم القديمة» كعلوم الكيمياء القديمةء وعلوم القَلّك 
والتنجيم. هذه من شأنها أن تقابَّل بالرفض» حيث يستقبل نصف 
الدماغ الأيسر هنا المعلومات بشكل حرفي ويف مقر قحف 
الدماغ الأيمن المعلومات» إلا في شكل صُور ورموز؛ ولربما يتم هنا 
تفشير بغض العلاقات الحميّة الرديفة (النصف الأيسر) على نحو 


خاطىئ» فيما لو تم اتباع إسلوب التعليل السببي المنطقي (النصف 


القدرات القيادية الأريع ۲۲ 


الأيمن)ء لكي يتم دحضها دماغياً فيما بعدء وإعادة محاولات تفسيرها 
من جفيف» إتة ن الاير حهاء أن اتجفظماء القيزياء و لما القضاء 
ينفون باستمرار- من خلال التعليلات السببية العلمية -وجود آي تأثير 
للكواكب البعيدة» مثل زحَل أو بلوتوء على حياتنا اليوميةء هذا التأثير 
الذي يؤكُده في الواقع على الدوام علماء الفَلّك. والحق يقال» أن 
المعارف البسيطةء أو ربما السطحية,ء لأصحاب الأفكار والآراء التي 
ربما تبدو متقوقعةء سواء في شكلها أو في مضمونهاء تكشف الستار 
بسهولة عن مدى صحة (آو خطاً) فرضياتهم وأفكارهم» بحيث يمكننا 
أن نتفّهم» وبسهولة. تحديهم واستفزازهم المستمر والفاضب لسائر من 
يعارضونهم الرآي. 

ولذاء فإنني أسعى في كتابي هذاء أول ما آسعى» إلى تقريب وجهات 
انر ق قرة فعا مح هتين الآتجاهخ التقابلين من التفكينء وذلف 
من خلال ما كونته لنفسي من معارف وخبرات على مر السنين في 
فنون وأساليب الإدارة والقيادةء وذلك بهدف ردم الهوة القائمة فيما بين 
أصحاب المعارف والآراء الوضعية, المهمددة في الواقع بالزوال 
والانتقراض. من ناحيةء وبين التكنوقراطيين من العلماء وأصحاب 
التظرخات:السفنكة الراشنك مخ خاس لخر 
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لغة الصورتعمل على إقامة الجسورفيما بين الرآيين المتنافرين 

كما في اللغتين المحكيّة والمكتوبةء فإن لغة الرموز والصور نشأت كذلك 
الأمر ضمن محيطها الثقافي الخاص بهاء وتأثرت بهذا المحيط إلى حد 
كبير. ثمة عناصر طبيعية خمسة في الثقافات الشرقيةء ويصل عددها في 
بعض الثقافات الأخرى إلى سبعة. ففضلاً عن النار والماء والهواء والتراب 
نجد في تلك الثقافات عناصر الأثيرء والخشب. أو المعدن. 

إن نظام العناصر الأربعة هو السائد في حضاراتنا الغربية. ولربما 
يبدو اشتغالنا ببعض طرائق التفكير غير الاعتيادية. الآتية من بعض 
الحضازات اتبميدة ميرا وج دابا والتي لا بم القمبير عتهاء اؤ 
تفسيرهاء في الحضارات الغربية في أشكال رمزية e‏ 
وبالتأكيد. فإن اعتناق أنماط التفكير الفريبة أو الجديدة لا يمكن أن 
يتم بتلك السهولةء وقد ثبت بالتجربة أن أساليب الإدارة اليابانية قد 
اعتنقتها مؤسسات كثيرة من القارتين الأوروبية والأميركية.... وكما 
آنه يمكن لقوى الطبيعة الأساسية الأربعة (العناصر الأربعة) أن تعمل 
على فناء البشرية,ء إما على شكل نيران مشتعلة, أو على شكل 
فيضانات» آو على شكل عواصف آو زلازل» فكذلك يمكن لتلك القوى 
او ااا أن تمنح الإنسان الدفء اللازم لاستمراره في البقاءء 
ولك الى وة وا تو اء ةوقك اء 

إن علوم الأنماطء بالإضافة إلى سائر المعارف بالاستعارات اللغوية 
أو تصنيفات الكائنات الحية. لا يمكن تقييمها في واقع الأمر حول مدى 
صخكها آؤ خطتهناد ؤإقما حول س فاق اشد زتها أختى اتوطشيع الشروق 


القدرات القيادية الأريع ۲0 


والاختلافات فيما بين العلاقات المترابطة والمتناقضة. هي تشكّل بحد 
ذاتهاء وفي نمطها الرمزي الصُوريء «واحدة من الحقائق الكثيرة 
الممكنة لبعض الأحداث أو الوقائع المرتبطة بها»» كما قال حكيم صيني 
وهو يضحك» في إحدى مقالات الكاتب العالمي الراحل «هرمان هسةه». 
وما هو جدير بالأهمية هناء إنما هو مدى قدرة تلك المعارف والعلوم 
على تشكيل منارة, يمكننا الاهتداء بهاء داخل «كهفنا المظلم». 

هذه المعنارف والعلوم ليست الطريق بح ذاته» وإنمنا مجرد منارة 
للاهتداء إلى الطريق. هي خريطة الأرض. وليست الأرض. غير أن ثمة 
ا إضافياً تفتقر إليه تلك الوسائط المساعدة. ومع ذلك فهي تظلٌ 
مثارة ڌات فائدة عظيمة وجمة. 


إن من شأن الميزات التي تتضمنها العناصر الأربعة» أن تهدي المرء 
للقدرات التي يحتاجها في موقعه القيادي» وذلك لكي يتستى له أن 
يمارس القيادة من سائر جوانبها بالشكل الأكفاً والأمثل. ومن هذه 
آلقدزات» على سبيل التال: 
قوة الإرادة. ومشاعر الحماسةء وكذلك سرعة الخاطر والبديهة. 
ممفةً بالطاقة التارية. 


# قدرات المشاركة والاندماج وكذلك اللّكات الشعورية والعاطفية. 
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#8 القدرات الفتظيمية واتتقطيطية والأمانة مفقة بحتضر القراب: 


۳ القدرات القيادية الأريع 


ولیس أمام مَن هو غير متدرب على التفكير الصُوريء في بادئ 
الأفن إل أن تون فيا بالا قران اكور لقدرة معينة بعنصر معيّن. ۴2 
أن لا يؤمن بذلك. ويلزم في بادئ الأمر التطرق بشكل أكبر لذلك 
النمط من التفكير الصوري. 

لا شك أن التفكير الصوري يؤدي في الواقع إلى ولادة أفكارٍوآراء 
جديدةء وهذا ما تثبته في واقع الأمر تقنيات الإبداع والملاحظة. و 
هذه التقنيات تاف oT‏ ناجح» مكونةً بذلك 
صلة وصل متينة بين نصف الدماغ الاتىت همل في واقع الأمر في 
حضازظا الحذيقة وبين العمل الُنتج الذي تصدر أوامره من نصف 
الدماغ الأيسر. 


ولكي نتعلّم آلية الربط فيما بين نصفي الدماغء الصوري الأيمن. 
والتحليلي الأيسرء ولكي نتدرب على ذلك جِيّداً» فإننا ننصح باثّباع 
الأساليب التاليةء التي يمكن للمرء في كل موقف من مواقف الحياة 
اليومية أن يمارسهاء ويتدرب عليها . 

١‏ يعمل المرء على تخيل الرمز بشكل مَُحَدد وصوري» كيفما تسى 
له ذلك» ثم يعمل بعد ذلك على وصف سمات ذلك الرمزء 
وكذلك علاقاته الشعورية المترابطة التي يمكن لها أن تخطر على 
باله (مثلاً: النار تحرق كل ما يمكن أن يعترضها). 

۲ يسأل المرء نقسه: ما هي المبادئ والأسس التي يمكن أن تكمن 
وراء تلك الحقائق؟ إننا بذلك نجد أنفسنافجأةٌ أمام تلك 


الأنماط التي تحدّث عنھا کل من بلیتون و س. غ. يونغ. المهم 


القدرات القيادية الأريع ۷ 


الطاقة التي تمتها قوة الإرادة. على سبيل المثال). 

٣‏ يعمل المرء على إسقاط سائر ملاحظاته وأفكاره» وشتى العلاقات 
المترابطة» على جوهر الموضوع؛ الذي يسعی المرء لدراسته 
ومعالجته عن كَتّب» وبشكل تفصيلي» سواء أكانت تلك طرائق 
الساؤف دى اتر أن مقطابات حهاحة او ريما موشقا من الواقف 
التي اتخذتها مؤسسته (مثلاً: عملا عفوياً اعتباطياًء دون النظر 


في ذلك لأيّة اعتبارات تُذكر أو ربما موضوع إدارة الأزمات). 


ثمة أمثلة على ذلك نجدها في مطلع كل فقرة: كجداول» في 
البدء. تاشم قك الخطرات الثاجت تيمها وصف تمهيدي كل 
عنصر على حدة. هذا النمط من وعي العلاقات المترابطة 
واكتساب ملكات الإدراك الذهني» بدءاً من الأنماط الحسَيّة 
دراه روزا بف الأخماظ الرمزية نكل جحد ذاقة الق درة 
التي من شأنها أن تسهم في استعادة وتطوير الكفاءات القيادية 
اللازمة والضرورية. إن ملّكات الحساسية والذكاء العاطفي, لا 
يمكن الحصول عليها عبر مجرد الإيماءات التي تمتّلها الشعارات 
العديدةء وإنما عبر آليات التفكير الشمولي» التي من شأنها آن 
تؤدي إلى نمط فريد من الرفاهية الذهنية الضرورية واللازمة 
للربط الوظيفي لنصفي الدماغ مع بعضهما البعض. هذا يؤدي 
بدوره» بلا شك» إلى تطوير آليات الإبداع الذهني في الدماغ. 


۴۸ القدرات القيادية الأريع 


ثلاث خطوات يومية تقود إلى النجاح 

لا يسّعنا في البدء سوى أن نتطرق بشكل مقتضب إلى مشاكل 
القيادةء وأنماطها المختلفة, وإلى أنماط المهام الإدارية. التي تمتّلها 
العناصر الطبيعيةء ثم نسعى بعد ذلك لاستيعاب تلك الخطوات الثلاث 
التي تعكس الأنماط المختلفة للسلوك القيادي خصوصاًء والسلوك 
الإنساني بوجه عام» وذلك في دورة خی ك وة 

لعل المشال الأوضح على ذلك» إنما هو منظّم الحرارة: يعمل هذا 
النظّم على قياس درجة الحرارة (= استقبال» وعي). ثم تتم مقارنة 
القيمة الفعلية بالقيمة النظرية (= رقابةء معالجة)ء ثم يأتي رد الفعل؛ 
الذي يمل النتيجةء تشغيل أو إطفاء التدفئة (= فعل. تصرف). يتم 
فياس درجة الحرارة الناتجة من جديدء وهكذا. 

ولوصف دورة الضبط التنظيمية للسلوك الإنسانيء» نأخذ, آفضل ما 
نأخذ. مثالا نمطياً واقعياً معروفاً للجميع. وهو المتمتّل بالرياضة الشراعية. 
أو رياضة السقوط من علو وذلك باستخدام الأساليب الحاسوبية. 

إن ما يظهر هناء كمُخرّجات على الشاشة» أو على الطابعة» يحتاج 
في الواقع إلى مُدحَلات» يعمل الُستخدم على إدخالها. وتقضي 
القاعدة الأساسية المنطقية: «ما تزرعه» إياه تحصد ». ولذا فإن المقولة 
الشائعة: «الحاسوب هو الُذنب» تخبرنا في الواقع شيئاً عن مستخدم 
هذا الحاسوب. غير أن ثمة نزوات للحاسوب آحاناء يضعب اتب بها 
منها ما يدعو لليأس أحياناً (الُعالج» على سبيل المثال). 
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٤‏ القدرات القيادية الأريع 


الفشل. هذا نميه بدورتا مره آخری سن جديد (مدخلات جديدة)ء فم تفمل 
على معالنتة کدافع آو ریما کاداة إحباط؛ آو ریما کتاآکید آو تحفيز أو 
تفيير (= الخطوة التالية في المعالج). الأمر الذي يؤدي بدوره إلى مبادرات 


وأفعال جديدة ( = مخرجات). 


إن نموذج الضبط هذا المرتبط بالسلوك البشري (أنظر الشكل »)٤‏ 
من شاه آن بقلل من شان اتمعليات الجيوية المحقدة والعمطيات 
التفانية والهازقات الاجكماغية المترابظة و مخقصرها :إن تاطا 
للسلوك البشري» يمكن أن يتم اختصارها في الواقع في سياق آليات 
التنظيم التقنية المنطقيةء وهذا يبدو مناسباً إلى أبعد الحدود في زمن 
الآلة. وهذا ما سوف نتعرّض له فيما بعد في سياق دراسة أنماط 
الصو ر اة انعاهة ارط واا اكا اليف 


وحينما نبني الآمال» في هذا الصدد» على التعلّم وفقاً لقواعد 
ذلك النمط من الضبط التنظيمي» فلا بد وآن ينتهي الأمر إلى حركة 
تطور لولبية ديناميكية. هي من شأنها في الواقع أن تذكُرنا بآليات 
النمو الطبيعية البحتة (وليست الميكانيكية): البذارء النموء الإثمارء 
ثم الحصاد . 


لعل المهم في هذا السياق,» إنما هو مدى ترابط عملية الإدراك 
وآليات الُعالجة والعمل مع عناصر النار والماء والهواء. إن معرفة آليات 
العمل هذه تمنحنا في واقع الأمر فرصة آكبر للتخطيط الواعي لسير 
العمل وذلك حينما يتعلق الأمر بك شخصياًء وعلى الأقل فرصة أكبر 
لفهمهاء حينما يتعلق الأمر بالآخرين من حولك. 


القدرات القيادية الأريع ٤١‏ 


A AS Ja E aaa 
فإنه ينبغي عليه أن يقوم في‎ )١ المؤدية إلى النجاح (أنظر الشكل‎ 
البداية بنقد نموذج عمله نقداً ذاتياًء ثم السعي لاكتشاف ما يتم تكراره‎ 


بشكل قسري في هذا السياق. إن «التجارب اليومية» -كما يقول مارك 
توين»- هي في الواقع أمرٌ رائع: فكلّما أعدنا الكرة من جدید» فاننا لا 
بد وآن نکتشف باستمرار آخطاء جديدة». 


الشكل :)١(‏ الطريق نحو الإحساس بالنجاح 
لا شك أنه من المهم العمل على تطوير اكات العقلية والعاطفية 
لدينا. هذا يعني بالتأكيد» تأمل ملكات التفكير والشعور تلك» ثم العمل 
على تحريرها من أية شوائب ذهنية لصيقة بها. ربما تم استخدامها 
ذات مرة كآليات ربط حمائية في الوقت الذي يشكُل استخدامها 
آنذاك ضرورة ملح أو حتی ربما شكّل استخدامها عائقاً حقيقياً. 


۲ القدرات القيادية الأريع 


ما هو مطلوبٌ اليوم» أكثر من أي وقت مضی؛ إثماا هو التجرر من 
العلائق الذهنية المتقادمةء وذلك إن أردنا فعلاً أن نسعى إلى فهم 
العلاقات المتشعبة والمترابطة لأساليب العمل والتنظيم الحديثةء وكذلك 
لآليات ونماذج التفكير والشعور الشخصية المتطورة. 

ثمة خطوة إضافية ينبغي اتخاذها في سبيل النجاح الحقيقي» فيما 
يتعلّق في الواقع بمُدحَلات الإدراك أولاًء ونماذج الوعي ثانياًء وتوسيع 
آفاق هذا الوعي ثالثاً. إن أداة ذلك كله هي الأحاسيس الُرهفة - التي 
تشكل بح ذاتها مصدر النجاح الأول. وتثركز تلك الأحاسيس الُرهفة 
بشكل أساسي حول المجالات المهنية التخصصية من ناحية وحول 
التفاهة الذاتة اتتام وا درسي ة فن اة خرن ق غاكقات 
مترابطة عديدة يمكن اكتشافهاء في سياق الُعالجة التحليلية لتلك 
المجالات المهنية والثقافية. 


إنه ن الممكن للمز» أن يتمم ذلاك وان يتدرب عليه جيدا: ؤذلك 
من خلال التفكير الشمولي بنصفي الدماغ معاً» وساعد على ذلك 
بالتأكيد الاستعانة بشتى الصور الأثرية وقديمة العهد» المرتبطة بتلك 
الاسر اقبي ب الأو سسل باق هع جد ى الطرق اذاه 
امزايا النوعية التي تمتلها تلك العناصر الأربعة بشكل صوري. ثم نسعى 
فيما بعد ذلك لاكتشاف مدى تأثير تلك المزايا النوعية على الشخصية 
القيادية. سواء من حيث نمط إدراك تلك الشخصية لما يدور حولها من 


آحدات» آو من حيتت قدرتها غل معالجة تلك الأحدات. آو من حیت 


القدرات القيادية الأريع ۳ 


نمط تفاعلها مع تلك الأحداث على أرض الواقع. ثم نتطرق في الختام 
لتلك الطرق والأساليب القيادية التي من شأنها أن تعمل على دعم تلك 
المزايا النوعية. وعلى استخدام تلك المزايا بالشكل السليم. 

ويمكن لكل من يود أن يعرف المزيد. حول توزع العناصر الطبيعية 
الأربعة» ضمن كيمياء مزاجه الخاص به شخصياًء أن يستعين بالاختبار 
التالي: اعمل لهذا الفرض. وفي کل سطر؛ على ترقيم المفاهيم الأساسية 
الأربعةء والتي هي الأكثر توافقاً مع نمط شخصيتك» وذلك وفق ترتيب 
تنازلي. فالرقم )٤(‏ مثلاًء يمتّل تلك السمة الأكثر توافقاً مع نمط 
شخصيتك.» والرقم )١(‏ يمتّل تلك السمة الأقل توافقاً مع نمط شخصيتك. 
أو ربما تلك السمة التي لا تتوافق مع نمط شخصيتك على الإطلاق. 

لا ترتبك هناء حينما تصادفك في هذا الصدد بعض المفاهيم 
لازق جا مالس ةاتف آي ريما القريية جا اة اف وة 
الأرقامء من )١(‏ إلى .)١(‏ بشكل عفوي وبسيط, دون التأمل والتفكير 
ملياً في جوهر ومضمون السطور. سوف تبدو لك صورتك الذاتية 
حافذآقفه تة اقرز هنتاف ادمات 


ربما يكون من المفيد في هذا السياق أن تستمين بأحدهم ممن 
تعرفه جيداًء لمساعدتك في ملء بعض حقول المعلومات أو السمات 
الذاتية. أطلب منه / منها أن يعمل / تعمل على ترتيب السمات 
المرتبطة بك شخصياًء على نحو تنازلي من الرقم )١(‏ إلى الرقم .)١(‏ 
وذلك كما تم ذكره آنفاً. بذلك يمكنك معرفة نمط كيمياء العناصر 
المرتبطة بشخصيتك الذاتية. 


٤٤‏ القدرات القيادية الأريع 


وبالطبع» فإن هذا الاختبار هو اختبارُ لحظي» وينبغي أن يفهم على 
آنه ساق التقی یم الو لاقت لی اخکی ارا غه یاون آتاظط 
الشخصية. انظر لذلك الاختبار كمجرد لعبة مسلية. إن لعباً كهذه 
تشک بح 5اا أسيل طرق و تة للتعلّم واكتساب ارقف 


ثم تعمد بعد ذلك إلى جمع الأرقام التي تتضمنها الأعمدة الأربعة 
بشكل عمودي» حيث يمنحك جمع أرقام العمود الأول معلومات حول ما 
تمتلكه من طاقة ناريةء فيما يمنحك جمع أرقام العمود الثاني» معلومات 
حول ما تمتلكه من طاقة هوائية. وجمع أرقام العمود الثالث يمنحك 
معلومات حول مدى الطاقة المائية التي تمتلكهاء فيما يشير جمع أرقام 
العمود الرابع إلى مدى ما تمتلكه من طاقة ترابية. وكلّما كان الرقم في 
العمود المعني أكبرء دل ذلك في الواقع على ضخامة حجم الطاقة» في 
سياق علاقتها بالعناصر المرتبطة بمزاجك الذاتي. 

وتمنحك الفقرات الأربعة التالية فكرة حول المواضيع والمواقف» 
وأنماط السلوك» التي تتلاءم» أو ربما لا تتلاءم كثيراًء ونمط 
شخصيتك. وكذلك حول طبيعة المهام المقترنة بتلك المواضيع والمواقف 
زاتما السالواف» لا شك آنه سق الضرووة بمتگان: آن فمل غل تحلیل 
وتفسير ذلك التفاعل المثير للعناصر مع بعضها البعض» وكذلك سائر 
ما يرتبط بذلك التفاعل المثير من مواضيع وأفكار أأخرى. 

ثمة ملاحظات يمكنك الاطّلاع عليهاء فيما لو كان عنصر من العناصر 
يتطابق بشدّة بالغة مع نمط شخصيتك (ربما بأكثر من ٠١‏ نقطة): 


القدرات القيادية الأريع ۵0 


العنصرالناري 

أنت ترغب فعلاً في ف المسؤوليات» وفي اه زمام القيادة. 
ويتمتّل حافزك القوي هنا في المنافسة مع الآخرينء وفي رغبتك لأن 
تكون أنت الأسرع والأقوى والأنجح. إنك تضع العوائق والعقيات 
والعراقيل الكثيرة أمام معارضيك ومنافسيك» وذلك تحت شعار: 
«افتحوا الأبواب» أخلوا الممرات» أريد أن أنطلق». إن حماسك المتزايد. 
ونشاطك الدؤوب الذي لا يعرف الملل أو الكلل» يشكّلان خطراً على 
صحَتك وعلى كيانك» وذلك ما لم تعمل على تبديد ما يتولّد لديك 
باستمرار من إرهاق جسدي ونفسي» ذلك الإرهاق الناتج عن انكبابك 
الدائم والمستمر على العمل. 


العنصر الهوائی 

المغامرة الحقيقية تكمن في الذهن. هذا الشعار ينطبق على 
الهوائيين بشكل خاص. إنة لمن الصعوبة حقاء إختيار واحدة من تلك 
المغامرات الممكنة الكثيرة. وعلى حد قول آحد آولئك الهوائيين:«لقد 
ظننت نسي حتى البارحةء وكأنني غير مصمم. آما اليوم فلست متاكداً 
على الإطلاق». وتكمن قوة هؤلاء في تعدد اهتماماتهم من ناحية» وفي 
توجههم المتحفظ من ناحية آخرى. وتشكل مرونة تعاملهم مع الأفكار 
الأخرى: وتسامجهم اتيز إزاعهاء مهما بدت غريبة: إحدى قدراتهة 
اللخاصة اش هذا السياق. 


القدرات القيادية الأريع 
“٦‏ 


الشكل :)٦(‏ تقييمك لذاتك 


القدرات القيادية الأريع ۷ 


الشكل (۷) : تقييم الآّخرين لك 


٤۸‏ القدرات القيادية الأريع 


العنصرالمائي 

هؤلاء على استعداد دائم لقبول واستقبال آنماط عديدة من 
الإدراك. هم يشعرون باستمرارء بأنهم معنيون في كل شيء. إن 
مشاعرهم الُرهفة والقوية» تتيح لهم الفرصة دوماً لفهم وجهات نظر 
الآخرين, ريما إلى حدٌ تصبح معه وجهات نظرهم الشخصية غير 
مُكتَرّٹ بها ولفل استعد ادهم لمساعدة الآخرين والآهتمام بهم هن آهة 
سماتهم. إن قدرة هؤلاء المائيبن على مواساة الآخرينء واستقبال 
همومهم وأحزانهم» تشكل في الواقع بحد ذاتهاء أحد العناصر 
الأساسية التي تسهم في حل جزء كبير من المشاكل الاجتماعية. 


العنصرالترابي 

إن من أهم السمات التي يتحلّى بها الترابيونء إنما هي قدرتهم 
الفدّة على التخطيط. ولذا فمن الضروري جداً المحافظة على سائر 
العهود والاتفاقات مع هؤلاء الترابيين. وتبرز قدرات الترابيين الفذة» 
حينما يحتاجهم المرء لأغراض التنظيم» وإعداد الخطط الاستراتيجية 
التنظيمية. الوضوح والثقة بالنفس» هي أيضاً من سمات الترابيين 
الهامة واترفيسية. إن إمسرارهم على الكمسك بانقيم والمبادئ ينظر 
إليه الآخرون كنوع من العناد والتزمت. هم يمتلكون في الواقع الجرأة 
والشنجاعة للمبادرات الفجاقية: 


وآحرق کل ما یمسه لھیبی 


فريدريك نیتشه 


الانطباع الصوري 


القدرات القيادية الأريع 0۱ 


لاشك أن كل عنصر من العناصر الأربعة الأساسية رورت ا 
لحياة الإنسان ولبقائهء وذلك في سياق تفاعله مع العناصر الأخرى. 
وعلى العكس» فإن ذلك العنصر يشكل خطراً على حياة الإنسان وبقائهء 
فیما لو قدر له أن يؤدي وظائفه المنوطة به على نحو منفرد ومنعزل. 
وتبرز تلك المخاوف أكثر ما تبرزء في واقع الأمرء لدى العنصر الناري» 
على وجه الخصوص. 

ويحمل العنصر الناري معه»على وجه الخصوص, طاقة كبرىء 
بصعه د القحك و ا وا رة لبوا ايس اتسر اناري هكل دة 
فهو يتبدل باستمرار» وينتشر بسرعة مذهلةء وهو في ذلك تتزايد 
طافته بشكل مضطرد ومستمر. 

وبالرغم من ذلك كله فالنار غير قادرة على العيش والاستمرار 
لوحدها. هي في وجودها بحاجة ماسة للوقود وللأوكسجين. وتغيّر 
النار معالم كل ما تحتك به» وذلك لفترة طويلة. ويعتبر النار في 
الليسباء القتيةة ترا مظهرا بحف.ذاقة وى كن اا كان التار 
تطهر الأشياء وسائر الكائنات» من خلال تغيير أشكالها ومعالمها. 

وكما هو مذكورٌ في إنجيل يوحناء الذي تعمد بالماء - حيث تحدْث 
عنه ذاك الذي كان يود آن يفعل ذلك بالنار - وكما ورد كذلك الأمر في 
الأساطير الهنديةء التي آوردت ما يفعله إله النار من تغيير جوهري 
بشتى الكائناتء من خلال النار: إن من يخيفنا باستمرار من هول 
الجحيم لا ينطلق في ذلك حتماً من أسس ومرتكزات الماء والهواء 


والتراب. هو جحیيم النارء ولا شيء سوی النار. 


0۲ القدرات القيادية الأريع 


لقد كانت النار دوماًء وعلى مر أقدم الأزمنة والعصورء أداةٌ فاعلة 
في أيدي الآلهة وكهنة الآلهة. إن ما تقدّمه الكائنات الأنثويةء أمثال 
الآلهة فيستا وكهنتهاء لذلك العنصر العنيف من دعم وحمايةء ليس في 
الواقع من قبيل المصادفة. وبهذا الشكل تدعم النار الحياةء وتعمل على 
تحضير الأرض المحترقة لولادة العهد الجديد» فهي تعمل بذلك على 
إدخال نور المعرفة إلى القلوب. 

تلك هي الخطوة الأولى ضمن برنامج التدريب على التفكير الرمزي 
الصوري: : اكتساب المعارف الجديدة من خلال الملاحظة التدرييية 
اة لشيء ما. وبالطبع فإن تلك الخطوة ة يمكن تتبُعها بأية وسيلة 
كانت» وذلك من خلال الأحاسيس المرهفة ودقة الملاحظةء وبهدف 
الوصول إلى استكشاف المزيد من التفاصيل ودقائق الأمور حول جوهر 
المسألة التي نحن بصددها. وبذلك يتضح لنا أن حساسية الإدراك. 
تشكّل بحدٌ ذاتها شرطاً هاماً وأساسياً للتفكير الشمولي» وكذلك مدى 
أهمية النظرة الثاقبة لهذا الفرض 

ولذا فإن الخطوة التالية مفادها: ما هي السمات والمبادئ التي 
يمكن للمرء استقصاؤها من خلال ذلك» والتي يمكن - وفي سياق 
الخطوة التالية - وضعها في إطار شمولي؟ 

تعلق الأمتر هنا إذن بشافية الطاقة والحخركة. إن ذلك لمن شانة أن 
يكون شكلاً من أشكال العنف النفسي من ناحيةء ومن ناحية أخرى قإن 


من شأن ذلك أن يفتح آفاقا جديدة لأفكار جديدة. 


القدرات القيادية الأريع or‏ 


لا شك آن السمات القيادية التي تتوافق وعنصر ماء هي التحديات 
انتم من اة اة افا اتل غ اة انحر 
إن «الرغبة في العمل» - وهو ما يمكن أن تندرج تحته في الواقع 
سائر القوانين الطبيعية لفنون القيادة - إنما هو أمرُ ينبغي على 
الكوادر القيادية. ليس فقط أن تتحلى به فحسب, وإنما أن تدفع 
وتحث سائر العاملين كذلك الأمر لأن يتحلُوا به. 


إن الطاقة التي يحملها معه العنصر الناري» تمتد وتنتشر بقوة 


عنيفة وشديدة. 


0 


إن العنصر الناريء في سياق افقترانه مع السلوك القيادي» يرمز 
باستمرار إلى الطموح والتقدم نحو الأمام: الطموح لبلوغ الهدف؛ 
والسعي إلى بسط النفوذ والسيطرة. ويآبى العنصر الناري بحكم 
طبيعته أن ينتظر بلوغ القمة انتظاراً طويلاًء وهو بحكم طباعه 
كذلك. لا يرضى بالقليل على الإطلاق. 
إن حاجاة قمر التازي اقام اللاخطاق يجا إلى بس بير 
التعلّق بالعالم المادي» ذلك التعلّق الذي يشكّل الخطوة الأساسية الأولى 
في طريق النجاح. ولذا فإن تلك الطاقة تحتاج في الواقع باستمرار 
للك ااذ الادزمة والضرورية لبقاثها واستمرارهان 
وفي أنماط السلوك القيادي المختلفةء فإن تلك المادة ليست في 
الواقع سوى الموارد البشرية بح ذاتها. إن ممارسة العمل 
القيادي لا تخلو في واقع الأمر من تطبيق فنون وأساليب الثواب 
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والعقاب» فضلاً عن تطبيق هتون التفويض السليم للمهام» وذلك بما 
يؤدي إلى الارتقاء بالمستوى العام للشركة وللعاملين بشكل عام. 
إن التغيُرات البيئية المحيطة تخلق في واقع الأمر الأجواء المناسبة 
ليور الأغياء الحية وخوها على الماحة. 


إن التفاعل السريع مع التفيّرات البيئية المحيطةء وفي سياق ما 
يسمى بإدارة الأزمات» إنما هو سمة من السمات الهامة التي 
يتميز بها ذلك العنصر الناري. 


ويوضح هذا النمط من التفكير الرمزيء وبشکل صُوري. ما يمکن أن 
يتميّز به الأفراد بشكل عام والكوادر القيادية على وجه الخصوص» 
وذلك حينما يكون العنصر الناري سائداً ومهيمناً من وجهة النظر 
السلوكية البحقة: وتش به الأهوال التشعبية اللتواركة هذا التمط مة 
السلوك بأجيج النيران المستعرة. وتبيّن المراجع المختصّة أهم السمات 
التي يتميّز بها ذلك العنصر الناري» والتي تتمتل بالتحدي» والجنوح 
شمو اتشات والاستعداد الدائم لقيادة الآخرين, والعفويةء والمبادرة. 
وحب المخاطرة والرغبة في مواجهة التحديات. 

إن هذا النموذج من السلوك نجده عادةٌ - وفقاً لنوع نموذج الأنماط 
الذي تتم الاستمانة به - في سرعة الغضب على سبيل المثال (حسب 
نظام الأمزجة لدى هيبوقراطس)» وفي الطباع الهجومية (في أنماط 
التعامل غير المتكاملة لدى فرجينيا ساتير)» وفي اضطراب الذهن (في 
أنماط الخوف الأساسية لدى فريتس ريمان). وفي النمط الانقفتاحي 
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الملضطرب (في نظام الأمزجة البشرية لدى ه. ي. آيزنك). ولذا فإن 
هذا النموذج يشكّل بح ذاته خليطاً فريداًء مما تتضمنه الأنظمة 
العديدة والمختلقة للطباع والأمزجة البشرية. 


إن العمليات التي تتمخض عنها تلك الأنظمةء تأتي في شكل نزعات 
قوية نحو التغيير والتجديد. هي تسفر في الوافع عن ثورة فكرية 
حقيقية. إن المؤسسات التي تعكس في أنظمة عملها هذا التوجه» هي 
مؤسسات طموحة في أهدافها وتوجهاتهاء فضلاً عن كونها تسعى 
جاهدة باستمرار إلى الانتشار والتوسع. هذا النجاح الذي تحظى به 
المؤسسات على إدراج التأثيرات الهامة التي تحملها معها العناصر 


الأبعاد الثلاثة للعنصر الناري 

ما الذي يعيه القياديون ويدركونه من خلال الطاقة السيادية للعنصر 
الناري؟ كيف تعمل تلك الطاقة النارية على توجيه القياديين في مهامهم 
وأعمالهم؟ ما هي الأنماط السلوكية التي تنعكس على القياديين الموجهين 
بالطاقة التي ا العنصر الناري؟ ما هي مزايا تلك الطاقة, ولماذا لا 

يمكننا الاستغناء عن المزايا التي تحملها معها العناصر الأخرى؟ 
١‏ إن عنصر الإدراك الخاضع بح ذاته للطاقة النارية» يتم 
توجيهه من خلال المؤثرات المختلفة. وبالتالي فإن المؤترات 
الكبيرة والقوية تكسب في هذا الصدد أهمَية كبرىء» إن أول 
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المؤتّرات التي يتم إدراكها هناء إنما هي حاجة القيادي الماسة 
للسيطرة على السوق وعلى منافسيه. وفي الواقع» فإن الكائن 
اتوج بالططاقة النارية ل تمه موی فلك التھاظات الت یمن 
أن يبرز من خلالها كعنصر نشيط وفاعل. ولذا فهو ليس في 
الواقع ذاك الذي يشكو باستمرار من سوء أحوال السوق» وإنما 
هو ذاك الذي يبحث عن الفرص» ويدركها بسرعة» تم يسعى 
لأستغفلالها: حتى ولو كانت منحفوفة بالمخاظر والضغاب. 

إن آلية المعالجة المقلية في هذا السياق مرتبطة جوهرياً 
بمفاهيم القوز والغلية والانتصار. فالعنصر الناري يتوق في 
الواقع لأكثر من مجرد مكان وسط في ساحة العرض. هو يتوق 
في الحقيقة لكل جديد من شأنه أن يرفعه إلى القَمّة. هو 
يفحص تماما كل ما يلاحظه ويدركه» محاولاً استخدام ذلك بما 
وأنجح وأسرع من الآخرين من حوله. لعل تلك إحدى الأفكار 
الأساسية التي نجدها باستمرار ضمن الكتب التوجيهية التي 
تعنى بالتدريب على فنون البيع. وتعممل كذلك الأمر سائر 
الندوات التدريبية التي تعنی بالتدريب على فنون وأساليب البيع 
على تكريس تلك الأفكار. 


٣‏ المبادرة السريعة هي إحدى الأشياء التي يعشقها العنصر الناري. 


هو ییادر» گمدذیر آو کرب غملء» إلى اتخاذ القرارات وتفويض 
المهام. هو يسعی؛ حيتما تعمل الندوات التدرييية في فنون 
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القيادة عملها على تحريك شعوره بالمسؤوليةء إلى دعوة العاملين 
والتشاور معهم بكل تؤدة حول استراتيجيات العمل»ء وحول 
تفاصيل المهام المختلفةء بهدف تقليل حجم الخسائر المحتملة إلى 
آدنی مستوياتها . 
«لم أعلم إلى أين كنت متجهاًء ومع ذلك فقد وصلت ما كنت متجهاً 
نحوه بأسرع ما يمكن». هذا ما ورد في أغنية للمغني «هلموت 
كفالتينغر» ! لا شك أن الجرأة المفرطة في المبادرة واتخاذ القرارات» 
يمكن أن تعني لمن هو متهور ومتسرع بداية الطريق نحو النهاية. 
إن قوى النار الكامنة في باطنه تدفعه وتحثدّه باستمرار للارتقاء نحو 
الأعلى. وحينما ينوه إليه البعض بطريقة أو بأخریء. بانهم لڻ ولن 
يدعونه يمضي في طريقهء فهذا لا يعني بالنسبة له نهاية الطريق. 
وإنما مجرد مرحلة من المراحل الصعبة في طريقه نحو النجاح. هو 
يمضي في طريقه» ويستمر بالتالي بمواجهة شتى العوائق التي تولّد في 
ذهنه باستمرار أفكاراً جديدة. ولربّما تجبره تلك العوائق أحياناً على 
عدم الاستمرار بالمضي في طريقه. 
إن لسان حاله لا يقول: «افتحوا الأبواب» أريد أن أعبر» وإنما يقول: 
«أغلقوا الأبواب» أريد أن أعبر». فهذا الكائن الناري لا يريد في 
الحقيقة نجاحاً جاهزاً على طبق من ذهب وإنما يريد نجاحاً 
مُميّزاً ضعب المنال» طريقه مليءٌ بالصعاب والتحديات على 
الختلاف آلوانها. 
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إن شعار هذا الكائن الناري في سياق مفهوم التعاون والعمل المشترك: 
«الجميع سواسية - تحت قيادتي». ثمة تعريف جميل لمفهوم التعاون 
زالففل اكرات جه قا ای شی إحدى الندوات التي كنت حاضراً 
أثناءها: «هم غير متعاونين» هم لا يفعلون ما أمليه عليهم»!. 
قوة النارالفاعلة 

تح - مقاومة - منافسة. تلك هي ثلاثية الإدراك» والمعالجةء 
والمبادرة» من وجهة نظر الكائن الناري. هو يعي ويدرك تماماً وجود 
خصوم ومناهضين له من حوله» حتى ولو لم يكن هنالك أية خصوم أو 
مناهضين. هذا من شأنه أن يخلق لديه مزاجاً لا يخلو من عدم الثقة 
بالآخرين. إن «رادار» أحاسيسه الباطنية يطلق إشارات الخطر بمجرد 
تسجيله لوجود أحد الدخلاء في مجال تحركه أو بمجرد تسجيله 
لوجود «وقود كاف » يمكن أن يستخدمه لمنافعه الشخصية. 

لعل أهم ما يتميّز به هذا الكائن الناريء إنما هو استعداده الدائم 
والمستمر لإخراج أفكاره وقناعاته من إطارها النظري» لتصبح واقعاً 
حقيقياً وملموساً. إن إرادة السيطرة هذه ليست في واقع الأمر سوى 
وا سواه فهو افسانك ويسرق اتی سن ایا اکر او كاين 
من الناس بتلك الحقيقةء سواء من النواحي النفسية أو الأخلاقيةء فإن 
قصض وگايا كبر افخ ص يات القيادية المشهوزة على مر الأزمدة 
والعصورء تشهد في الواقع بأن «إرادة القوة» بما فيها النزعة الخفية 
لاحتواء الآخرين والسيطرة عليهم تشكل بحد ذاتها حاجة من 
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الحاجات الأساسية للكوادر القيادية في المستويات القيادية العلياء 
تشبه إلى حدٌ كبير حاجة تلك الكوادر لإثبات ذواتهاء وتحقيق أنفسهاء 
من خلال أعمالها وإنجازاتها. 

لا شك أن حاجة الفنيين المتخصصين لإثبات أنفسهم من خلال 
أعمالهم الفعلية وإنجازاتهم الحقيقيةء تبدو في الواقع أآكبر مما هي 
عليه لدى كبار القياديين أو المديرينء الذين تحتل لديهم حاجتهم الماسة 
إلى السيطرة والاحتواء» مركز الصدارة. إن هذه الميزة الأساسية 
للعنصر الناري لا تؤدي في الواقع إلى تلف الوقود الُستخدم» وهذه 
الحقيقة آدركتها بوضوح تام لدى أحد رؤساء مجلس إدارة إحدى 
المؤسسات الإنتاجية الرائدة: 

لقد عمل على دعوة القائمين على الأنشطة الثقافية في المحافظةء 
من الأوساط الإعلامية والسياسية والجامعية»ء إلى طعام العشاء في 
مقر إقامته في الفيلا الخاصة بهء وذلك لكي يعمل على دعم وتخطيط 
أحد الأنشطة الثقافية والاجتماعية التي أدرجها في ملف أعماله. أما 
خادمه المباشر (وهو شخصً لا يبدي في الواقع إزاء مديره أية مقاومة 
أو أية معارضةء خلافاً لما تشكله بالنسبة له ربة المنزل أو الزوجة, والتي 
سبق له آن انقصل عنها). فقد عمل على دعوة ضيوف المآدبة إلى 
المطبخ بشكل مباشر. 

هناك احتسى مضيف الحفل لتوه قليلاً من الحساء لاختبار مدى 
ملاحته» في الوقت الذي كان يشرح خلاله لرئيس التحريرء كم كان 
ينبغي عليه - في حياته - أن يستمر في عملية «تحريك الحساء» 
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لجعله آشهی ما يمکن أن يکون عليه في الوقت الذي کان فيه رئيس 
الجامعة يضيف كل ما يمكن أن يخطر بالبال من مكونات الحساء 
وتوابله. لم تخل المأدبة في الواقع من الأصناف المديدة والمتنوعة 
للکوکتیل والشمبانیاء وبحیث تستی لکل زائر أن يمزج منها ما طاب له. 

لقد كانت حقاً أمسية رائعة» حيث انهمك جميع الحاضرين بالعمل. 
إنها متعة حقيقية فعلاًء أن يقود كان ناري هذه الحملة برمتهاء في 
الوقت الذي يكون فيه - هو بنفسه - في مركز ومنتصف تلك الحملة 
التي يقودها هو. 

إن قيادة الآخرين» وإثارة حماسهم للعملء لا تشكلان في الواقع 
أدنى مشكلة للكائن الناري» فهو يستمتع بذلك فعلاً. وحينما يمارس 
الكائن الناري ذلك من موقع سلطته» فهو يعمل بذلك تلقائياً على أن 
يأخذ العاملون تحت لوائه نصيبهم الواقر من تلك المتعة الحقيقية. 


«استمرارية» متعة العمل 

يمتّل النار بحد ذاته السرعة في العمل من ناحيةء وحق «القوي» في 
آلا زاء وا من حي ة خر ا شف آن اچ ای زی الممل 
حاجة أساسية بح ذاتهاء وهذه الحقيقة ربما تخفى على الكثيرين. 
وتقضي طبيعة الكائن الناري بالوقوف إزاء هذا التحدي الكامن في 
دعم وتحريك هذه الرغبة نحو العمل. 

ريما يبدو العمل أحياناً في موقع سيء وضعيف» حينما يتأمّل المرء 
ذلك الصراع الُزمن» على مدى اتفضدور والأزمنة فيما بين أرباب العمل 
والعمال. لا شك أن هذا الصراع يشكل خسارة لكل من طرفي النزاع 
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على حدٌ سواء. إن نموذج «تايلور» الاقتصادي يؤكّد تلك الحقيقة (سناتي 
لا لى ال تسر الراب ركه ةة ثيقة بتلك الحقيقة). لقد 
بات الإنسان آله إنتاجيةً على مر الزمن. حتى أن الجهد المولّد للرغبة في 
العمل بات يؤجل باستمرار إلى حين حلول أوقات الفراغ. لقد بات العمل: 
ذلك الشيء غير السار وغير الممتخ» وهو التعريف السانخ و واأقثشقب 
للكاتب العالمي «بريشت». لقد باتت طاقة العنصر الناري موجهة إلى 
«الصراع من أجل العمل»» أكثر منه إلى العمل بحد ذاته. 

لا شك أن الخطاً الواضح في هذا النموذج» الذي بات شائعاً اليوم» 
إنما يكمن في نظرة الناس الشاثعة إلى العمل ك «شر لا بد منه» ثم 
نظرتهم بالمقابل إلى وقت الفراغ ك «جائزة أو مكافأة على معاناة المرء 
من ذلك الشر» لقد بات العمل «عذاباً ينبغي السعي على تجتبه»» في 
حين بات وفت الفراغ «البديل المرغوب والشفل 


لقد وصف عالم النفس «ميهالي تسيكتسنتمهاليي» في کتابه «علم 
الان ي الألفية الثالثة» حالة أطلق عليها اسم «التدفق». قفي جالة 
التدفّق هذه عن التوازن القائم في التيارات الداخلية للطاقةء وذلك حينما 
يحصل التوازن فيما بين حدة التحديات التي يواجهها المرء من ناحيةء وبين 
قدرته على العمل والإنجاز سن تاحية الخرى. شحيتها تزداد شدرة امرء عل 
العمل والإنجازء في ظل عدم وجود آية مهام جديدة :وكبيرة فإن آكثر ما 
سيواجهه المرء هنا هو الروتينء والمللء ولزوم الحهيد الصارم n‏ 
والقوانين. وحينما تشتد وطأة التحديات» في ظل عدم وجود أي تظور 
ملحوظ فن القلدرة على الممل والإنجاز فست تمل التي جة في غابة 
مشاعر الخوف والهروب والإحباط ( أنظر الشكل ۸). 
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الشكل (۸): حالة التدفق» بين تحديات الواقع والثقات المتبادلة 
«التدفق» هذا الشعور البهيج والسارء ليس سوى نتاج تفاعلات 
الفلاقة القاجة فن إر قا هة امن الباظنية إلى العمل والاتجا 
وتكمن المهمة القيادية هنا في دعم استمرار رغبة الأفراد في العمل. 
ثمة تساؤلان يطرحهما المرء هنا في موقعه القيادي: 
ما هى التحديات القادمة إزاء المهام الجديدة المرتبطة بالعاملين؟ 
0 هي تحديات مرتبطة بتغيرات محتملة على الصعيد الوظيفي. 
mE‏ کیف لي أن عرف مدی كفاءة القاتمين بهذه المهام س مجابهتهم 
لتلك التحديات؟ 
ê‏ اسل اکل هتا کی اال اة با كيرا حا اتخ ا 
(سنتطرق لذلك في معرض تناولنا للمزايا القيادية المرتبطة 
بالعنصر المائي). 
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إنناء في ظل توازن كهذاء لسنا بصدد ممارسة الضغوط, وإنما نحن 
بصدد التشجيع؛ کما آنا لسنا بصدد تیادل المشاعر اللطيفةء وإنما 


نحن بصدد تكوين الثقات المتبادلة. 


لن عاجة لمر إلى العمل وطة وجه إلى المديطرة والسيلاة هي 
أاط فخ الكت الول لى حف ما ف اة ال اة وهر قاف 
النمط من العنف الذي يتميز به الكائن الناري. إنه لمن المستحسن فعلاً 
أن تكون أغراض ونوايا الباحثين والعلماء والسياسيين والإداريينء في 
اأعخالهى مجه تجو تحقيق القاقة اتعامة الأجخباعية بالدرجة 
الأولى» بدلاً من كونها متّجهةٌ نحو تحقيق المكاسب الشخصية. 

إن صراع الأفراد نحو تحقيق مكاسبهم الذاتية» لهو صراع ممزوج 
بأنماط عديدة من العنف النفسي. إن آنماط العنف الكامنة في هذا 
الصراع يمكن أن تصل أحياناً إلى أبشع صورها. ويقضي العنف بمعناه 
الحقيقي» مضي المرء نحو هدفه على نحو متهور وغير مبال؛ ودونما 
ارات ابا غواشی مى 3 ما 

إن تقدير الآخرين لناء يمتّل في واقع الأمرء تأكيداً منهم لفوزنا 
وانتصارناء سواءٌ كان ذلك الفوز سهااً آم كان فوزاً مقترناً بأنواع التحديات 
الكثيرة. هذا التقدير يعمل على تحريك المشاعر النارية في داخانا. 

ثمة قاعدة معروفة في فن الإقناع تقول: «لا يمكنك تأجيج لهيب 
الآخر,. إلا بما يتأجج في داخلك. هنا تكمن في الواقع أهمَيّة مزايا 
العنصر الناري» کأساس راسخ في إثارة حماس الآخرين. بالطبع» فإن 
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العنصر الناري لن يستأذن الآآخر في تأجيج لهيبه. ثمة مجال خضي 
متروك للآخرء فيما لو كان يرغب بإبداء معارضته» وهو إن لم يفعل 
ذلك فاللهيب الآتي الذي سيؤجج مشاعره» لن ينتظره طويلاً. 
«الاعتذار بين الفينة والأخرىء أفضل من انتظار الاستئذان»» هي مقولة 
شهيرة للتقدم إلى الأمام. 

وفي الواقع» فإن النار ليس ذلك العنصر الذي يستأذنء آو حتى 
يعثذر. هو يجلب لنفسه ما يحثاجةء وهو مقثنع بان ذلك حقة الشرعى. 


من يعترض طريقه» لن يواجه إلا بالمقاومة والمجابهة. 


الجرأة اللازمة لخوض الصراعات 

إن إحدى خصائص المجتمعات «الُدللة» تتمتّل في ضعف الاستعداد 
للمواجهة والجابهة. مظاهر اللطف والدهابة المزيفة: تحل هنا محل روح 
الكفاح والمخاطرة. غالباً ما لا تتم هنا معالجة النزاعات. بحيث تظل تلك 
النزاعات معلَقةء ثم يستفحل آمرها بعد حين ليتمخُض عنها أشكال غريبة 
من الكبت النفسي» واشگال أخرى غريب ة من الدسائس والؤامرات. 
وتقضي مزايا العنصر الناري بالنسبة للقياديين بتحويل الطاقة السلبية 
لأشكال العنف والكبت» إلى طاقة إيجابية ذات فائدة. وهذا لا يتم بالطبع 
م اون :الروت الامساكم ن ام الف اغات اتسر الات 

وتحتاج النزاعات في الواقع إلى مواجهات مباشرةء حيث تكون 
المواجهة هنا بين وجهات نظر متضادة ومصالح متعارضة: ورغبات 


مشافرة اة رز الحاجة إلى شخص آلخرء تتم التفرزقة هنا بين 


۶ 
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نزاعات النفس مع ذاتها: «هل أستيفظ الآنء أم أظل مستلقياً في 
الفراش لساعة من الزمن؟» ونزاعات النفس مع المحيط الخارجي: 
«رأيي هو الصحيح. والآخر مخطى حتما». 


اتيا فطلو من اترا سات و لتر اكات كو فر رة أن بجا 
حياة خالية من أية نزاعات» لحلّت حياته مع مرور الزمن في الواقع من 
اا رفبات او میات أو اى قوق أو رة حا ملا الملل هى اف 
الحياة الخالية من النزاعات. الحياة دون نزاعات هي حياةٌ خالية من 
المسؤوليات» وخالية كذلك من أي تطور أو ارتقاء. 


ليس اللظلوب إذن تجنب التزاغات وال روب منهاء وإنما السعي 
لاكتشافها وقبولهاء ثم العمل على معالجتها. أما المقولة الشائعة بأن 
اتفل الوسط هو السبيل الأسرع إلى الحل أو الإجماع» فلا خضي رأيي 

في الواقع بأنها مقولة «كسولة». هي مقولة لا يراد منها سوى تجتثب 
المواجهة الصريحة والمباشرة. لا تُنكر بالطبع أن الحلول الوسط تكون 
ضرورية أحياناً في بعض الحالات» التي تستوجب حلولاً سريعة بشكل 
عاجل وت سيت اا بتواشى قاا لن الإكااق الرخة كاحي اة 
نزاعات كهذه على نحو بطيء وموضوعي. الحل الوسط هنا لیس سوی 
جسر يتقابل عليه طرفا النزاع» ويجتمعان على رآي ,موحد. 

تميل الحلول المؤقتة بالطبع» لأن تصير مع الوقت حلولاً تكسم 
بالديمومة. قلّما يرضى الناس بحلول دائمة كهذه. وغالباً ما لا يكون 
المرء على دراية تامة هنا بمدة صحة حلول كتلك الحلولء وهدى 
سلامتها من العيوب. 
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وينصح هنا بشدة؛ باللجوء إلى تحكيم الشعور الباطني الذاتي. 
العقل السليم يلعب دوره هنا في الوصول إلى نتائج سليمة. لا يرضى 
العقل السليم الناضج بحلول وَسَط» إلا إذا كانت موفّتةء وفي حالات 


«الاتفاق على الاتفاق» أو «الاتفاق على الاختلاف 

الإجماع الدائم والمستمر لا يتم إلا من خلال الاستعداد الدائم 
والُسبَق للمجابهة. لا يتم الإجماع بين الطرفين, إلا حينما يكون كل منهما 
ادها لشيءِ من o os she Aa ga TE EEN‏ 
غير محق. وإنما يتعلق الأمر بمجرد عرض بسيط للآراء» ولوجهات 
النظر التقابلة. لا يعني ذلك. اعتناق آراء ووجهات نظر الطرف المقابل. 
وإنما يعني ذلك النظر فيها مبدئياًء والاهتمام بمضمونها. 

اتيد ین على الرس إلى مسي تاش شون ا اك 
في هذا الصدد» وذلك على نحو أكثر تفصيلاً. هة عار وة 
لنابوليون مفادها: «لا تخشى من يعارضونك في الرأي بشكل علني 
وصريح» وإنما اش واحذر مَّن يعارضونك في الرأي» ولا يجرؤون 
على قول ذلك». 

غير أن الُواجهة المباشرة. لا تشكّل أبداً ضماناً أكيداً للوصول إلى 
إجماع أو إلى اتفاق. إنه لمن الوهم الكبير أن نتصور وجود ضمانات 
أكيدة من الأساس في عالناء تلك الضمانات التي تعيش منها شركات 


الضمان والتأمين! «لنكن صريحين مع اشفا : فالحياة محفوفة 
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بالمخاطر»» بقول « ریش کیستتر» في إحدى قصاتدهہ. وهي تلك المخاطر 
الُتمتلة بألوان الصراعات والنزاعات التي تضج بها حياتنا. والحياة هي 
الحياةء وهى كذلك دوماًء سواءٌ قَبلنا بذلك» آم لم تَقبل! . 


تزداد فرص الوصول إلى إجماع أو اتفاق» بشكل ملحوظ» من خلال 
أدوات أساسية ثلاث: 

اهتمام بالرأي الآخر» مجرد من ية أحكام سلبية Ey‏ 

# فن الاستماع إلى الآخر. 


8 قفون ألحانكة. اخرخطة بتفتيات رسال إلأناء: 


غير أن الإجماع يعني كذلك: إجماع أطراف النزاع على عدم قدرتهم 
للوصول إلى اتفاق مشترك فيما بينهم» أو ربما إجماعهم على عدم 
رغبتهم في الوصول إلى اتفاق. وحينما لا يتم العمل على تفعيل الرأيين 
المتقابلين على أرض الواقع فلا بد وأن يتم ج ويا کیل د هین 
الرآيسن لا شك أن ثمة دورً يلمبه تدرج هذين الرأيين هنا - من حیتث 
ی کل ا ا اکپ ودی التعادل السلبي»! ويبدو القرار 
الحازم والنهائي هنا اشر اريسدة من شلل الانتظار الطويل» الذي يؤدي 
غالباً إلى التقوقع أو الهروب. 

يقو اغناق ا افم اة خو 
الألمانية «فيرا بيركنبيل» مقالات كثيرة تتحدث فيها عما تسميه: «اتفاق 
الطرفين على اختلاف الرأيين». هي ا الواقع ازدواجية الرأي. فأولاً 
هذا من شأنه أن يمهد لنا الطريق للنظر إلى القضية من وجهتي نظر 
مختلفتين» أو ربما من وجهات نظر عديدة. وثانياًء هذا من شأنه كذلك 
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أن يميد لنا الطريق لأن نتقبُل ونحترم بعضنا البعض كأناس ذوي آراء 
عديدة. «هذا التعليل الثاني» - تقول الكاتبة المذكورة -. ۴ غا 
نظراًء لأننا كبَشّر» نميل دوماً للخلط بين مفهومي الرأي الشخصي من 
ای یا ك اک ف قا کر مل خی وا خا قاف 
الحقيقة, العبارة الشائعة التي تطرق آذاننا باستمرار وبأشكال مختلفة 
متباينة: «هو لا يتقبلني» فهو یری دوماً عكس ما أرى» أو «لقد 
خالفني في الرأي» هو لا يحترمني حتماً» ... إلخ! 

إن احترام الآخر لا يقتضي بالضرورة معرفة الآ خر معرفةً جيدة. إن 
اختلاف الناس في طبائعهم وعاداتهم أمرُ بديهي. إنه لمن البديهي» أن تور 
طباع المرء وعاداته على قراراته» على الصعيدين المهني والشخصي. 

ساضمل ها طلى القترق اليه التشية من خلال مال سیک 
متش ن اتی المطیة کزداری: 

«لقد كنت - قبل سنوات خلت - مسؤولاً عن الإدارة التسويقية لدى 
اس ات ا لقد رأيت حينذاك بضرورة التوسعء؛ 
عن طريق افتتاح الفروع المختلفة خارج نطاق المدن الرئيسية. لقد كانت 
حاجة الأسواق في تلك المناطق غير مشبعة نسبياً. لم أكن لأعطي 
قضية المنافسة فيما بين المدن الكبرى آولوية مباشرة. أما مديرنا العام 
فقد كان له رأيٌ آخر: لقد رأى بضرورة إقامة الحملات الدعائية 
(المُدعمة حكومياً) من خلال الاستثمارات» وذلك في شتى المناطق التي 
يعفر ها اتتاشسون م بد ذلك يم التوش هبن الراكر الرفيسية 
للمدن. لقد دارت جدالات طويلة وعنيفة فيما بينناء ثم توصلنا إلى 
اقا تھی کی کے مک وک کوک ن ل واه هو الاق 
كان عليه آن يختارء فيما بين وضعه لقراره موضع التنفيذ من ناحيةء وبين 
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قيامه بتفويض عملية اتخاذ القرار إلى الغير» مع بقائه متحمّلاً لسائر 
التبعات والمسؤوليات المترتبة على ذلك من ناحية أخرى. (سنأتي لاحقاً 
إلى التطرق لموضوع تفويض المهام» بشكل أكثر تفصيلاً). لقد بقينا 
مختلفين في الرأي. بيد أن الحال لم يستمر كما هو عليه فلقد ذهب كل 
منا في طريقه» وذلك حينما وصل بنا الأمر لأن نختلف اختلافاً جوهرياً 
في الرأيء وذلك بخصوص إحدى المسائل الهامة, المرتبطة بقضايا التسويق 
والإدارة» حيث رأيت أنه من الأقضل لي أن أعمل على تفعيل آرائي 
وتصوراتي في هذا الخصوص,» في مكان آخر. ولکن هذا کله لم يمنع من 
أن نلتقي معاً بين الحين والآخر. لكي نتحدث عن ماضينا المشترك. 

لا شك أن عنصر النار عنصرُ مطهْرُ. كما أوردنا في مطلع هذا الكتاب. 
فهو لا بد وأن يترك آثاره وبصماته أينما حل. إن الهروب المستمر من 
النزاعات يؤدي إلى حالات معذبة ومزمنة من الكبت النفسي. 

ثمة مقولة مفادها: «إما أن تحب الشيءء أو أن تتركه»! بيد أن ثمة خياراً 
ثالثاً يقع فيما بين هذين الخيارين, ألا وهو أن تسعى إلى تفيير ذلك الشيء. 
نضا هتا راء داخلي ذو طبيعة نارية بشأن الاتفاق - أو الاختلاف - على 
أمر معين. لا شك أن كلا الطرقين هنا على آتم الاستعداد لتحمُل سائر 


ټ 


التبعات والنتائج التي من شأنها أن تترتّب على ذاك الصراع. 


۷۰ 
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"الاتفاق على الاختلاف" الاتفاق على الاتقاق 


Een 


الشكل (۹): النزاعات» (بعض أنماط حل النزاعات) 
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مشاعر غريبة من الألم والإحباط 


اموك ميس يكي قب اللواجهات الباشرة رالهروب منها: 
یوضحه الشکل .)٩(‏ 

وتتمثل إحدى محاولات الهروب هذه» في نقل جوهر الصراع إلى 
مكان آخر, كنقل النزاعات» على سبيل المثال» من مكان العمل إلى 
المنزل: «مرحباً حبيبي» كيف حالك؟ ما الجديد اليوم على الساحة في 
الشركة - «ليس من ثمة جديد» فالمشاكل نفسها دوماً. لماذا لم يتم 
الأولاد حتى هذه الساعة؟ ألا يستطيع صغيرنا أن يكتب وظائفه في 
وقت بكر كلبنا يقف في دربي من جدید: متسمراً في مکانه 
کالجدارء. شتا الستتاريو لا يحلة - مقا سوق اللجوه إلى “اة 
التلفاز» هذا اللجوء الذي لا يعمل بالطبع على حل المشكلة من أساسهاء 
وإنما يعمل فقط على تآجيل تفاقمها وانفجارها. 

أما البديل الآآخر فيتمثّل في المكابدة والكبت. يبدو ذلك كالتالي: «لا 
يهمني كثيراً ما قد حدث اليوم. هذا ليس مصادفةء فالحال كذلك 
دوما؛ هو خال الكثيرين» وليس حالي افقظ. اجوأؤناتعمها الفوضى 
دوماًء وضغوط العمل لدينا تزداد يوماً بعد يوم . 

كان من الأجدر لي أن أستشير فلاناً من البداية. الحال تسوء يوماً 
بعد يوم» وأندادنا يتربصون بنا دوماً». وفي الواقع» فإن مشاعر 
الإحباط هذه تؤدي غالباًء إما إلى الاكتئاب» أو إلى الإدمان على شرب 


امسگرات اى ريسا إلى الاين هاً: 
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لا شك أنه من المحتمل جداًء أن تنعكس آثار ذلك النزاع المستمر 
على الصحة البدتية؛ يمكن الحديث هنا عن العديف :من الأمراض 
(المعروفة وغير المعروفة). التي يمكن أن تترافق مع تلك النزاعات. ربما 
تتحول الطاقة النفسية المحتقنة, التي تَلازم تلك النزاعات» إلى نوع من 
التوجه الكلي والمتعصب نحو العمل. 


إن عدم التماشي بشكل سليم مع تلك النزاعات ينعكس سلبياً 
على نمط التفكير الإيجابي والُبدع. هذا يؤدي بدوره إلى انعدام 
المقدرة على التفاعل الإيجابي مع التغييرات البيئية والاجتماعية. 
المتجددة باستمرار. وفي الواقع» فإن هذه المخاطر تواجهنا 
باستمرار» وفي كل مكان. هذه النزاعات تتحول تدريجياً مع الزمن 
إلى مشاكل يصعب حلهاء ما لم يسع المرء إلى معالجتها بشكل 


۶ 
موضوعي وإيجابي: 


«إن من طبيعة النزاعات» أن تنمو وتنتشر كالسحاب. هي تنمو وتغيّر 
من أشكالها مع مرور الزمنء وذلك بمنتهى الصمت والسكون. إنه لمن 
طبيعة تلك النزاعات أن تعمل على إضعاف قوة البصيرة لديناء ما لم 
نعمل على مواجهتها بشكل موضوعي وبناء. إن الكبت المستمر لأفكارنا 
ومشاعرنا ورغباتناء من شأنه أن يعمل على تضخيم تلك النزاعات 
زتشعبها: هذه النزاعات تتجه» بمنتهى السكون, لأن تسيطر وتسود 
ويستفحل آمرها('/». 


)١(‏ المقطع مقتبس من الكاتب العالمي 'ف. بيشتل 


القدرات القيادية الأريع زف 


لا يبقى لناء بعد ذلك الاستشهاد النثري البليغ» سوى الاستشهاد 
ببعض الحكم والأقوال المأثورة. التي تحمل في جوهرها طابعاً شعرياً 
إلى جه ما روتلك كله تفر هم عمق واقمل: لبون :الطب ي هة 
النارية» التي تحملها معها النزاعات المختلفة: 


الوصايا العشر لحل النزاعات 
1 لا تۇجل النزاعات» ولا تمالجها على الملا (أمام التاس» أو 
خلال الاجتماعات). 


۲ لاتتوهم وجود سبب موضوعي بحت لنزاع قائم بينك وبين 
أحدهم؛ اسأل نفسك هنا عن احتمال وجود أسباب شخصية 
مَبطنة أخرى. اعلم أننا في جوهرنا: «لا نصدق مقولةء وإنما 
نصدق شخصاً» «کارل هاینریش فاغرل». 

aies A Ss Na taha F 
بالذات» بل اعمل على إجراء مناقشة ذاتية مع نفسك حول‎ 
الأسباب الحقيقية الكامنة وراء غضبك وانفعالاتك» وكذلك وراء‎ 
مشاعر اليأس والإحباط التي تكتنفك.‎ 

٤‏ اعمل على تحديد آفكاركف ومقاصدك ومشاعرك بشكل واضح 
ماما.8 تقر هن ققدي رق و احقرامات قاخر. كلف خن ام اماك 
الحميم به وبأفكاره» حتى ولو كانت آراؤك مغايرة لآرائه. 


٦‏ «ليس بالضرورة لمن يقول (ألف)ء أن يقول (باء). ريما يكتشف هذا 
فيما بعد أن (ألف) ا وآن (باء) هي الصحيحة». «بیرت بربشت» 


Y٤‏ القدرات القيادية الأريع 


۷ لا تبن لنفسك تصورات وأحكام مَسبَقة و سريعة حول آراء 
وأفكار الطرف الآخرء بل اعمل. عوضاً عن ذلك على طرح الأسئلة 
الكثيرة في هذا الشأنء سواء مع ذاتك. أو مع الطرف الآخر. 

۸ لا تسرغ ن إدآء رآيك إزاء الطرف الآخر, بل اخمل آولاً غلى 
الاستماغ إلى رأيه بمنتهى الهدوء والتفي والس 


۹ اقتو عة وة وتي ةاي امات اا ك 


١‏ «إن مغفرة آخطائنا الكثيرة. أسهل بكثير من محاولاتنا المستمرة 
لإخفائهاء وعدم إبرازها». «فرانسوا دي لا روشيفوكو» 


إزاذة السبر تخو المحف 

ما آن فون او أن قاف أو أن همه فن اتشر أا تة اة 
للرجل الأسطورة في مجال الإدارة والأعمال عبر الثمانينات» الأمريكي 
الجنسية «لي ياكوكا». هذا يعني بكلمات أخرى ا أن اوي حماسي 
آو آن تبحث لك عن ملعب آخر». لا مجال أمامك هنا سوى آن تقرر وتختار 
بسرعة. فالنار في حركة دؤوبة لا تعرف السكون على الإطلاق. 

لعل أهم ما يميّز السمة القيادية هناء إنما هي روح المناقفسة من 
ناحية»ء وإرادة السير نحو القمة» من ناحية أأخرى. هي لا تهرب من 
النزاعات» وإنما تبحث عنها لكي تثبت فوتها وجدارتها. ليست 
بالضرورة لتلك القوة. التي تسم بها الكوادر القياديةء أن تكون 
شخصية بحتةء وإنما يمكن لها أن تكون مُدعّمة إلى حدٌ كبير بقوة 
مركز الشركة ضمن الأسواق» وإزاء المنافسين على اختلاف أنواعهم. 


القدرات القيادية الأريع ۷0 


لايمكنني الجزم هنا تماماًء فيما لو كانت تلك السمة القياديةء يمكن 
اا اھا جن ملق ات أم لا. وفي الواقع فإن نمو الشخصية, لا 
کون إلا من خلال تظوذز سفاتها ا لوكو دة والقاقمة خاليا لا شك أن 
للعنصر الناري تأثير لا يستهان به على نمو الشخصية واكتمال 
معالمها. لقد استطاع عالم النفس الأمريكي الشهير دافيد ماكليلاند 
تفسير نظرية فرويد التي تدور حول طموح المرء نحو الارتقاء. بأن هذا 
الطموح يمتّل في الواقع شرطاً أساسياً لتطوير السمة القيادية وهو 
نتاج عملية نمو وتطوير ذهنيةء ذات مراحل آربعة. 

يتعلّم المرء في سنين طفولتهء التكيف وأنماط السلوك المختلفة. 
حيث يُكافاً هنا بشكل تلقائي» بالغذاء والحنان والحب. هو - كما يقول 
ماکلیالاند - بای شی ف رة اقماظ الساؤف الى وا رة ك 
يستطيع المرء في هذه المرحلة من طفولته» التمييز فيما بين أناه الذاتية 
من ناحية. وبين العالم الخارجي (اللاأنا)» من ناحية أخرىء» ولذا فهو 
يقتبس هنا قوة الآخرين» ممن هو مرتبط بهم شخصياًء ثم يعتنقها كقوة 
ذاتية لهء وذلك دون أن يعرف بالضرورة كيفية التعامل مع هذه القوة. ٠‏ 

إن ذلك النمط من القوة, يظهر أكثر ما يظهر لدى مديرة مكتب رئيس 
مجلس الإدارة. أو لدى السكرتير الإداريء على سبيل المثالء وذلك حينما 
يستخدم هذان صلاحياتهما الواسعة, الموكلة إليهماء ثم يعمدان» بشكل أو 
بشن إلى يزز شف الصاخهات رى ذاتية تة جما شخصياء ` 

إن هذا النوع من السلطة غير مرتبط كثيراً بالكفاءة الذاتية لدى 
ذلك النمط من الأشخاص: إن الطريق المهني لدى هؤلاء يقودهم على 
الأغلب إلى مراكز عليا ورفيعة في عالم الاقتصاد. هم سيصبحون في 


۷ القدرات القيادية الأريع 


الواقع ضحايا التقوقع في عالّم الكلام والخطابةء وذلك ما لم يعملوا 
طى دكم القوة الق تة من رؤوسائهم بمزيد من «النار» الكامنة في 
داخلهم. إنه لمن الطبيعي أن يستمد المرء قوته» في ظل تقوقع كهذاء من 
قوة مديريه ورؤسائه. هذا ينبغي أن تتمّمه بالضرورة. وفي الوقت 
القاسب» الگا ءة لذا تة واتية: 

حينما يستطيع الطفل أن يطور ذاته في مراحله المبكرة. فهو سيكون 
قادراً بالتالي» وعبر العمليات المختلفة لنموه الجسمي» أن يطور لديه 
سائر المفاهيم المرتبطة بإرادته الذاتيةء بدءأً بالثقة بالنفس» ومروراً 
بقوة الإرادة والتصميم» وانتهاءً بروح الإقدام والشجاعة. أما مقدرته 
للسيطرة على الأشياء» فستنمو لاحقاً من خلال النمو التدريجي لقواه 
الذاتية التي يكتسبها من محيطه. 

ليست معالم السلطة حكراً على الشاه أو على الملك» إننا نراها في 
الواقع في مكتب أي مدير. إن غريزة حب البقاء تنمو لدى الطفل في 
المرحلة الثالثة من مراحل طفولتهء حيث يتمتّل ذلك أكثر ما يتمتّل في 
بدء نمو رغبته الجامحة فيما بعد» لحسم أي نزاع بينه وبين الآخرين 
لصالحه. ربما يبدأ لديه في هذه المرحلة بالذات» نمو رغبة دفينة 
بالسيطرة على الآخرين وعلى الأشياء. إن من شأن تلك الرغبة أن 
تتحول لدى الكثيرين على الأغلب» لكي تتمحور أخيراً حول رغبة ذاتية 
جامحة لقيادة الآخرين. يظهر ذلك لدى الطفل» خلال مراحل طفولتهء 
في ولعه الشديد لأن يكون «عريفاً» لصفه» أو مسؤولاً عن فريق كرة 
القدم في صفه. هي غريزة قيادة الآخرين - كما يصفها علماء النفس 
- التي تنمو بشكل تدريجي في مراحل الطفولة لکا 


القدرات القيادية الأريع WW‏ 


أما رغبة المرء بالاندماج في مجتمعه» وبلورة أفكاره» فتظهر في 
مرحلة لاحقة من مراحل نموه التدريجي» حيث يبدأ المرء هنا بالسعي 
لإإخضاع نفسه إلى مجموعة من القواعد الشخصية والأخلاقية, التي 
رة الل م م موك اة أو ضمن مجموعات مختلفة من 
الأفراد» ضمن فرق عمل متعددة إن طمؤحه نو السنيظرة والسيادة 
يظهر هنا في تكريس نفسه لخدمة فكرة معينة. آو مبداٍ معین: » آو ريما 
في تمثيله لمصالح مؤسسة معينة. آو جهة معينة أخرى. ليس من ثمة 
شك هناء أن القوة. قي هذا السياق بالذات» تأخذ طابعاً شرعياً 
وأخلاقياًء من وجهة النظر الاجتماعية البحتة. 

آسا دفو سا بس موئه عففاء التقمن «الة خم الگار ميك خلا 
يندرج في الواقع ضمن السير التلقائي لمراحل النمو المذكورة آنفاً. 
فالكاريزماء بمعنى الجاذبية الساحرة للشخصية القياديةء تنمو 
عفوياً وبشكل تلقائي» ولربما تكون كذلك نتاجاً لموهبة ذاتية كامنة 
لدی لمرةء وريما يمكن تعلُمها كذلك بطریق الاگتتاب. شف أن 
ما OT E OE E N ARS‏ ي المذكورة آنفاًء 
إنما هي فقط تلك «البذور البشرية» الدفينة في أعماق الكائن 
البشري» في آولى مراحل تظورة: ربما تحتاج بعض تلك البذور إلى 
تدخُّل خارجي من قبل الكائن نفسه» لفرض تطوير آلية النمو 
التلقائيء وذلك في شكل سعي حثيث للكائن البشري لاكتساب 
سماتِ إضافية» من شأنها أن تضفي إلى السمات الأصلية الدفينة 


مزایا يجاو جديدة. 


۷۸ القدرات القيادية الأريع 


غير أن ثمة أدواراً قيادية في عصر تظور الفكر الإداريء تنبثق 
معانيها في الحقيقة»ء من واقع النظريات الحديثة في علم الإدارة. 
وليس من مفاهيم السلطة والنفوذ. المنبثقة من واقع الشدر الرتبي 
التقليدي. وفي الواقعء فإن الجهود تنصب هناء على النظرة الشمولية 
لتطوير سائر الجوانب المرتبطة بالعمل الإداري ضمن المؤسسات. 
مستفيدة في ذلك من أحدث ما توصلت إليه الأبحاث العلمية 
الجديدة على الصعيد الإداري. لا مناص في هذا السياق بالتحديد. 
من أن تتبدّل معالم حاجة الفرد الفطرية «النارية» الُلحة للسيطرة 
والسيادة بشكل جوهري» وذلك بما يتماشى مع هذا التظور الإداري. 
وتزداد» خاو الفكر الإداري هذاء أهمية العناصر الطبيعية 
كعناصر قيادية رائدة. حيث يبرز عنصر الماء في مقدرته 
لفائقة على المشاركة الوجدانيةء وعنصر الهواء الذي يتسم بالمرونة 
ثقة في فدراته التنظيميةء وعنصر التراب في قدرته اة گلی 
التجديد الفاعل والبتاء. 


تفويض المهام: تكريس للاحتفاظ بالنفوذ 
إن تحويل المعرفة النظرية إلى قدرات فعليةء يشكل في الواقع 
اة الآرئی تسى القالی ایی ان قوی الما وخو زيوا حلى 
العاملين» بما يتناسب مع كفاءاتهم وقدراتهم» يشكلان في الواقع 
شروو ية لشو و ققق اماك الخخ ية اة أ افق 
الكامن وراء هذا التناقض السافرء فقد اتّضح لي خلال محادثة 


أجريتها مع آحد كبار الطباخين السويسريين: 


القدرات القيادية الأريع ۷۹ 


كان السيد «ماكس كيل» آحد آشهر الطهاة المحترفين على مستوى 
العالم» حتى إنه كان في عداد الطهاة العشرة الأوائل في العالّم. لقد 
حمل مطعمه الأنيق في منطقة المصارف في مدينة زوريخ» اسم 
K۸. 82 18×‏ . زاره ذات يوم بعض الأصدقاء في منزله» حيث بدؤوا 
يثنون عليه قائلين: «ماكس» لقد زرناك في مطعمك يوم الثلاثاء 
الماضي» وليس في وسعنا إلا أن نؤكد لك: أنت رائعٌ فعلاً! لم نكن يوماً 
لنتناول طعاماً أشهى وألذ من ذاك الطعام الذي تناولناه في مطعمك. 
لم ترد حينذاك أن نزعجك في مطبخك» فالمطعم كان مزدحماًء وقد 
كنت حينذالتا حتماً مشغولاً جداً. 


علّق ماكس بابتسام: «لم تكونوا لتصادفوني حينها هناء فقد كنت في 
ذلك اليوم في باريس». 

أما هم فأجابوا: «أعذرنا حقاًء لقد قلنا أننا لم نكن لنتناول طعاماً 
آشھی وآلذ فما قاولتاهء ؤانت تقول إذن آنه ليس سن ضنيعك». 

أجاب ماكس بمنتهى الهدوء والرقة: «ليس من ثمة داع للاعتذار 
فعلاًء فقد كنت أعلم حتى الآن أنني طباح ممتار فعلاً ا آنی معنم 
ناج ومديرٌ ممتازء فهذا لم أعلَّمه إلا منكم الآن». 

لقد علمتني هذه الحادثة في الواقع الكثير بشأن تفويض المهام. 
أصحاب العنصر الناري يواجهون هنا فرصة وفخاً في آن معاً: 
فرصة؛ ثظراً لون استخدام الآخرين كوقود لصالحهم لا يشكل 
بالنسبة لهم أدنى عقبةء وفخاًء حينما يظنون أن تفويض المهام يعني 
التخاّص من أعباء العمل. 


۸۰ القدرات القيادية الأريع 


ثمة خطا قيادي شائع. يتمتّل في كون المديرين يعمدون إلى تفويض 
الأعمال الروتينية للآخرينء في الوقت الذي يأخذون فيه على عواتقهم 
سائر الأعمال التي يعتبرونها جوهرية بالنسبة لهم. ليس من المستغرب 
أن يعمد العاملون هنا للبحث عن تلك الأعمال الهامة والمثيرة في مكان 
آخر» ساعين في ذلك قدر إمكانهم لتخفيض الزمن المخصص للعمل. 
وأسنتاداً للف الحقيقة ٠‏ فقد قت موخرا أن فحوسظ فا تمه الفامل 
الأوروبي في القطاع الصناعي في العام الواحد» يكاد لا يتجاوز ٠١‏ - 
۸ / من إجمالي الزمن المخصص للعمل في العام . آما مقدار 
الإنتاجية الحقيقية الفعليةء فربما تكون حتى أقل من ذلك فذلك 
يرتبط حصراً في الواقع بمقدار التشجيع والحماس الذاتيين للعاملين. 

أما الخطاً القيادي الثاني» فإنما يكمن في سوء فهم معنى 
الاستقلالية. لقد شكا إلي صديقي «شتيفان» منذ فترة» وهو يدير قسم 
التسويق لذق اإنحقاق السات الكرق الراقفة كمف مقت وة العاملاق 
معة؛ وعدم رغيقهم شي تسمل المسؤؤليات: كيم يرجمون إلية بإسكمراز 
في صغفائر الأمور» فضلاً عن كونهم عاجزين دوماً عن اتخاذ أي قرار. 
حدثني قائلاً: 

«واحدً فقط. من جملة العاملين معي» أستطيع الاعتماد عليه فعلياً. 
لقد استطاع فعلاً أن يعمل بمنتهى الجدارة على تطوير نفسه منذ 
اکر پال سی یکی الان کل ما خد ریق تورات کا 
وهو يفعل ذلك وحده» وبمنتهى الاستقلالية. آما الآخرون» فلا أدري 
حقاً ماذا أقول بشأنهم!» 


القدرات القيادية الأريع ۸۱ 


«کل ما يفعله يطابق تصوراتي تماماً» عبا رة تفکس تماما ما يقهمه 
المديرون عن مفهوم الاستقلالية. آلا وهو خظبوع ا م 
لإرادتهم بشکل لي 5 يسمَّح هنا للعاملين إبداء آرائهم واي إزاء 
مديريهم» وإنما إزاء زملاتهم العاملين فقط. إن مفهوم استقلالية 
العاملء تعني بالنسبة للكثير من المديرينء أن يفكر ويعمل العامل تماماً 
کما یفکر ویعمل مدیره. 

إن آفكار العاملين وتصوراتهم» ينبغي -في نظر الكثير من المديرين 
- أن لا تتجاوز حدود الأفكار والتصورات. لا شك أن ذلك من شأنه أن 
يحد كثيراً من إمكانية تفويض المهام والأعمال. 

ِن تطوير مهارات العاملين وقدراتهم آمر ضروري . فقط حينذاك 
يستطيع المديرون» ليس فقط تفويض مهامهم وإنما أيضاً تفويض 
کفاءاتهم ومهاراتهم الخاصة. 

إن تفويض المهام يقتضي من العاملين» معرفة خطوط العودة اللازمة 
وبرامج التعديل الضروريةء في حال بروز بعض العواتق والعقبات: 

# يجب أن تكون معالم بلوغ الأهداف واضحة تماماً. 

یجب آن يکكون تحقيق فة تلك الأهند اف ممَكناً. 


hk i e ù‏ قافرا اقل کل تة 
سائر العقبات التي يمكن أن تعترض المراحل المختلفة لتنفيذ المهمة. 
التق ت رور القن راف اقفن هی مجر غا قاتا اك 


مرة «فلاديمير إيليتش أوليانوف» المعروف آكثر باسم «لينين». وبناء 
ل قاك الغو قب نى غا شرا لقعب ح5ااك وبالËقراق‏ 
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والرقابة» على الث الباقي من أفراد الشعب. لقد أظهرت نتائج 
التطبيق الفعلي للك المقولةء أن مقلوب تلك المقولة ريما كان هو 
الأفضل: «الإشراف ضروري. ولكن الثقة آفضل». هي بالطبع الثقة 
الوا فة قوستو ية ليست الك ة الطتفة السا 


أما تفويض الكفاءات» فيعني آكثر تفويض السلطات. هذا النمط من 
التفويض يعني إفساح المجال للعاملين المفوضين بتلك السلطات» للعمل 
واتخاذ القرارات الحاسمة بمنتهى الاستقلالية. إن عنصر الثقة 
ضروري هنا من زاويتين: ثقة المدير بكفاءة الشخص المفوض,» وثقة 


اخس القوي م اة اتا كى خفهة 


کا المسؤوليات» يلزمه عنصرالثقة 

نشرت مجلة « 2982116( ع« ااءااا۴» الأميركية» قبل حوالي قرن 
من الآنء وبالتحديد في آذار من العام (۱۸۹۹)» شح وات 0 
تصف فيها آلية العبور الانتقالي بين الطاعة العمياء من ناحية» 
والتحمُل الشخصي للمسؤوليات من ناحية أخرى: 

«تم» في العام (۱۸۹۸)ء خلال الحرب الأمريكية الإسبانيةء إحكام 
الحصار على قوات الجنرال الأمريكي «غارسيا» على نحو اضطره إلى 
الفرار مع قواتهء واللجوء إلى مناطق الأدغال. كانت تلك مناطق 
مهجورة ومعزولةء وفقَد غراسيا آي اتصال مع أركان القيادات الحليفة 
والموالية. لقد توقفت عمليات إرسال الرسائل والبرقيات إليه. غير أن 


«وليم ماكينلي». رئيس الولايات المتحدة الأمريكية حينذاك. أصر على 
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الاتصال بالجنرال «غارسيا» وذلك بسبب مفاوضات السلاح التی كانت 
تدور حينذاك»› والتي لم یرد الرئيس أن تعطلها آو تشوش عليهاء 
العمليات والمناورات العسكرية للجنرال «غارسيا»» ولكن كيف الاتصال 
بالجنرال» أو الوصول إليه!. 


أحد العاملين مع الرئيس آنذاك» وجد الحل» قال للرئيس: «أعرف 
رجلا اسمه روفان» يستطيع أن يلتقي مع الجنرال». 


أما الرئيس فلم ينتظر طويلاًء فقد استدعى ذلك المدعو «روفان» 
وسلّمه رسالةً إلى الجنرال» قائلاً له: سلّم تلك الرسالة للجنرال» وأحضرٌ 
معك جوابه لي. آما «روفان» فقال: «نعم» سيدي الرئيس» سيتم ذلك». 

أما كيف فعل «روفان» ذلك: بتواريه عن أنظار الأعداء» خلال إبحاره 
على متن قارب مكشوف» وعلى مدى آربعة أيام بلياليهاء وانتهائه إلى 
الساحل الكوبي» واختفائه ضمن الأدغالء ثم مضيّه سيراً على الأقدام 
کی آزاضی الأاعداء وطا شتی آساین خادفة هذ كلها آشياء ا يسح 
لنا الوقت والمجال لسردها في هذا السياق بسائر تفاصيلها!. 


المهم هناء أن المدعو «روفان» لم يقل للرئيس ماكينلي خلال استلام 
الرسالةء أكثر من «نعم سيدي الرئيس» سيتم ذلك». هو لم يطرح على 
اقآ ا ان هة یسو ازم اق او ھک اھ 
إليه؟» أو «هل لديك قارب ليء أم هل علي أن أستأجر أو أشتري قارباً؟» أو 
«كيف يمكن لي آن أمضي في أراضي الأعداءء دون أن يكتشفني أحد؟» أو 
«كيف أحصل على المال اللازم لتلك الرحلة؟» أو «ما هو الّقابل الذي سوف 
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أحصل عليه لقاء إنجازي لتلك المهمة؟» أو «كيف سيتم إنقاذي» فيما لو 
تارمت الأمور معي؟». روفان كان ملؤه الثقة بالمؤسسة التي يعمل من أجلهاء 
وقبل ذلك كله كان ملؤه تفه الأكيدة بتفسه #خصياً: 

المهم كذلك الأمر ما قاله الرئيس ماكينلي: «سلّم هذه الرسالة 
للجنرال» وأحضر لي جوابه معك». هو لم يعط روفان رزمة من 
الدولارات لشراء القارب» ولم يخبره أي شيء عن القسم في البيت 
الأبيض. الذي سيحرر فيه الطلب الخاص بمهمة سفره. هو لم يعطه 
أية اقتراحات أو توصيات. هو لم يعطه سوى شيئاً واحداً: «الثقة». 

أما محرر هذا المقالء في مجلة ,292"8( هماءنااا۴». فهو 
يسبح بخياله في سرده لتلك القصةء متحمساً كثيراً لتلك المهمة المثيرة 
التي فام بها روفانء وذلك من خلال وصفه للمدعو روفان ب «الرجل 
الفولاذي» تارةء أو ب «الرجل الأمين والمخلص» تارةٌ أخرى. 

بالتأكيد. ليست هي الطاعة العمياء. ما يمكن أن نتعلّمه من تلك القصة. 
إنها أكثر الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس,» وكذلك إفساح مجال كبير من 
حرية العمل للمرؤوس» وأخيراً وليس آخراً بالطبع حب المجازفة والمخاطرة. 

ثمة بعد إضافي للاهتمام بالكفاءات» إلى جانب إفساح مجال كبير 
من حرا الل وافاد القرا رات ال وهو ا مىق ةوا رة ابخان 
فن التعلم والخبرة. لا نلك أن سوير الفة اللترنة بط الكماعات. 
شرط أساسي لآلية التفويض الناجح. إن ما يتم تفويضه هناء إنما هي 
السلطةء في شكل معرفة وخبرةء كما كان الحال في قصة الطباخ 
الشهير «ماكس كيل» التي ذكرناها آنفاً. 


القدرات القيادية الأريع ۸0 


وفي كل الأحوال» فعلى المدير أن يمنح الشخص المكَلّف بالمهام سائر 
ما يحتاجه آو يلزمه لإنجاز مهامهء أو على العكس» آن يطلب الشخص 
الْكلّف بالمهام ذلك من رئيسه. إن ما يحتاجه الشخص الُفوض هناء 
مگ ان نگون موادا آو آموالا آو آشخاصا: 


إن التفويض الناجح للمهام» يكون بوضوح معالم تلك المهام من 
ناحية. ثم جعل ذلك التفويض مقترناً بالثقة المتبادلة. من ناحية أخرى. 
بذلك يمكننا تفويض الكفاءة. مقترنةً بالمعرفة والخبرة وحرية العمل» 
ومقترنةً كذلك بسائر ما يلزمها من قوى مادية وبشرية. 

كيف يتم الآن تفويض المسؤولية؟ ربما يدهشك جواب ذلك: «لا يتم 
ذلك أبداً»! إن شعورك بالمسؤولية لا يحدده أحدهم حينما يقول لك: 
ات حول هن قله او فهر قك همل امل اوو 45 15ف 
المسؤولية هي شعور. والمشاعر لايمكن تفويضها. غير آن المشاعر يمكن 
اقتسامهاء وهي لا تصبح بذلك أقل حجماً. 

إن حجم تلك المشاعر؛ ومدى نموها في داخلناء يرتبطان بمدى 
نظرتنا إلى المهام الملقاة على عواتقناء من حيث إمكانية تحقيقهاء 
وكذلك من حيث فوائدها التي تعود علينا. 

إن شعور المرء بالمسؤولية. ينتج بالضرورة من وضوح المهام المفوضة إلى 
المرء» مضافاً إليه مقدار الكفاءة اللازمة التي يتحلًى بها المرء لتنفيذ تلك 
المهام. ربما لا يتحمس كبار المتخصصين في مجالات الرياضيات 
الاقتصاديةء الجزثئية والكليةء لتلك المعادلةء ولكنها هكذاء وبكل بساطة : 
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كيف يكون التفويض الناجح 


المهمة (أو العمل): الاتفاق على الهدف (أو النتيجة النهائية المرجوة). 


ونحدیده بوضوح. التحقق أو الخاكت من مدی 
إمكانية تحقيق ذلك الهمدف» وكذلك من مدى 
فائدتهء ومدى قبوله فى الأوساط المختلفة. وضع 


خخ رة سوي العمل 


١‏ المعرقة الخدرة الخبرة المؤهلات الث خصية 
(الكفاءة التخصصية) 

۲ حرية العملء حرية اتخاذ القرارات 
(كفاءة العمل) 
٣‏ وسائط العمل (تقنية. شخصية. تنظيميةء مالية) 
(كفاءة وسائط العمل) 


الملسؤولية. هي مجرد شعور, ولذا فهي لا يمكن تفويضها 
للآخرين. ينبغي على الكوادر القيادية آن تعمل على خلق روح 
الشعور بالمسؤولية لدى العاملينء وذلك من خلال توضيح طبيعة 
المهام والأعمال والأهداف» ثم من خلال تنمية الكفاءات. 


و (وضوح المهام) + ك (الكفاءة) = م (المسؤولية) 
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م (المسؤولية)= و (وضوح المهام)+ ك (الكفادة) 
إن الطاقة الكامنة في العنصر الناري» إنما هي طاقة منتجة, فعالة. 
وذات أشكال عديدة ومختلفة. وإن التفعيل الناجح لتلك الطاقة النارية. 
مشروط في الواقع بالتعامل الواعي والناجح مع الأداة الإدارية الأهم 
والأشملء ألا وهي آلية تفويض المهامء السلطات. 
إن مزايا العنصر الناري في القيادة تتمّل في طاقتهء التي تظهر 
أكثر ما تظهر,. في عمليات اتخاذ القرارات وإنجاز المهام» حتى ولو 
كانت تلك القرارات أو المهام صعبة للغاية. إن بناء المشاريع» وتوسيع 
نطاق الأعمالء يمتّل تحدياً سهلاً إزاء تلك القدرات النارية في 
القيادة. غير أن لتلك الطاقة النارية تأثيرات مغايرة تتمتّل أحياناً في 
إغلاق المؤسسات على سبيل المثالء وهو ما حدث مع «غيرالد» مدير 
عام شركة فرعية تابعة لإحدى الشركات العالمية الكبرى» وهو من 
أصحاب العنصر الناري: 
لقد شعر «غيرالد» والعاملين معه» إثر عملية الاندماج التي تمت بين 
مؤسستهم وإحدى المؤسسات الكبرت الأخرىء» أن المؤسسة الجديدة قذ 
بات لها مراك ومواقع عمل كثيرة نسبياً في القارة الأوروبية. هذا 
الاندماج لم يكن في صالح مؤسسة غيرالد من الناحية الربحية. هذه 
الحقيقة بدأت تتضح مع الأيام أكثر وآكثر. وغيرالد لم يعد يستطع 
الانتظار آكثر (أي انتظار ما ستواجهه به الإدارة العامة لمؤسسته). لم 


تعد تفيد هنا بالنسبة له أية وعود أو تهدثات. 
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وهكذا سافر غيرالد بالطائرة إلى مقر الإدارة العامة لمؤسستهء 
ولكن ليس قبل أن يعد مجلس الإدارةء أنه سيأتي يوم الإثنينء بعد 
عطلة نهاية الأسبوع» وفي جعبته الحل الأكيد لتلك المشكلة. لقد بدا 
الأمر واضحاً لمجلس الإدارة (الإدارة الفرعية). أن صبر غيرالد قد نفد 
فعلاً. إن قرار الإدارة العامة الذي كان مَزْمَعاً اتخاذه بعد أشهر عدة. 
بإغلاق تلك الشركة الفرعيةء قد تم اتخاذه الآن في آذارء وفي حضور 
غيرالد. لم يكن غيرالد ليغادر مقر الإدارة العامة قبل اتخاذ هذا 
القرار. حتى إن القرار قضى كذلك الأمر بوجوب إنجاز عمليات فك 
سائر المعدات والتجهيزات» وتسوية أوضاع المخازن والعمال» حتى نهاية 
العام» وكذلك بوجوب بيع سائر المباني والأراضي التي تستخدمها 
الشركة الفرعيةء وذلك حتى نهاية العام القادم. 

لقد أراد غيرالد أن يكون له قدرٌ من الحرية في اتخاذ قرار في 
هذا الشأن» وذلك في ظل معرفة توجهات ورغبات الإدارة العامة 
لمؤسسته. وفي الواقع فقد حصل على ما أراد . وسرعان ما شرع مع 
زملائه. حينما عاد من سفره» إلى وضع خطة عمل منهجية» 
ومحددة زمنياًء لغرض ترجمة قرار الإدارة العليا في هذا الخصوص 
إلى واقع فعلي وملموس. 

ولم يطٌل الأمر كثيرأًء فسرعان ما وجد غيرالد من يشتري المخازن 
والتجهيزات والمعدات والمواد الخام. لقد استطاع غيرالد تحقيق ما 
تصبو إليه الإدارة العلياء بفترة زمنية آقلء وبأفضل الشروط. حتى آن 
العاملين مع غيرالد باشروا بإعداد العاملين الجدد. التابعين للمؤسسة 
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الأشتريةء وتأهيلهم» لكي يكونوا قادرين على التعامل مع الآلات 
وا دات بأقضل الوسائل والطرق. ققد كانت ية شق الشراءيفوق 
ضعف القيمة الُقترحة من قبل الإدارة العليا. لقد استطاع غيرالد. 
وفي غضون عشرة أسابيع» تحقيق ما كان من الُزمَع والُتوفّع تحقيقه 
في عام کامل. 
مبادئ العمل الأساسية للمدير «الناري» 
السرعة تدل غالبا على الثقة بالنفس. اعمل إذن على 
مفاجاة الآخرين بإنجازك للمهام قبل حلول المواعيد 
المحددة لإنجازها. 
لا تعتقد بغباء الآخرين من حولك. يتم ذلك باسهل ما يمكن؛ 
حينما تكون صريحاً مع ذاتك ومع الآخرين. سرعة أدائك هي 
التي تقرر مدى نجاحك. 


بادر من الآن إلى الأفعال» بدلاً من أن تضطر فيما بعد إلى 
الشروع بردود الأفعال. إنك تكون بذلك سيد المواقف كَلّها. 


وضوح الرؤيا آمر ضروري. ذلك من شأنه آن يوفر عليك هدر 
المزيد من قدراتك الفكرية والجسدية. 

كن واثقاً بنفسك ويافعالكف. كن مقتتماً ثماماً بأن ليس من ثمة أحدِ 
يستطيع إنجاز المهمة المنوطة بك. بأفضل مما تستطيعة أنت؛ ويأن 
تلك اة ررر وهامة لك ولاهرگة على جد توا 
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إبراز جدوى المهام 

إن المبداً الآخير من المبادئ الخمسة السابقةء الخاصة بمزايا المدير 
«الناري» يقودنا بالضرورة إلى فصل هام من الفصول المرتبطة بفنون 
القيادة والذي يرتبط حصراً ب «النار الكامنة في أعماقنا» تلك النار 
التي تدفعنا لإنجاز سائر مهامنا وأعمالنا. تلك النار هي بعينها 
الحماس الباطني في داخانا. 

غير أن تأجيج تلك النار الباطنية في نفوس العاملين يمكن أن يتخذ 
أشكالاً عدة. لا شك أن القائد الناجح يعمل على تحقيق ذلك بالطريقة 
المُثلى. يقول «أنطوان دي سانت أوكسبري»» في هذا السياق: 

«حينما ترغب ببناء سفينة» لا تعمد إلى تعليم العاملين معك» طريقة 
رسم الخطة لذلك العمل» آو طرق توزيع العمل وجلب المعدات وتحضير 
الخشب, وإنما ازرع في نفوسهم فقط حب ذلك البحر الكبير والهائل. 
سترى هنا بنفسك كيف آنهم سيعمدون من تلقاء آنفسهم إلى بناء 
آلسفينة بأفشل ارق والمدات». 

ثمة حكمة قديمة مفادها: «لا تمنح الرجل الفقير السمك» وإنما 
علّمه صيد السمك». كذلك فإن ثمة مقولة شهيرة للرئيس الأمريكي 
الراحل مفادها: «إن تشجيعك للآخرين يعني أن تكون قادراً على جعلهم 
يفعلون ما يريدون» ساعة يريدون» وبالطريقة التي يريدون» حيث آنك 
آنت من يريد ذلك من الأساس». هي في الواقع مقدرتك على جعلهم 


یریدون ما تزیده تماما 
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أما مقولة «آل كابونيز» فربما تبدو أكثر صراحة وواقعية: «تستطيع أن 
تحقق بمسدسك. وبكلماتك الجميلةء أكثر مما تستطيع تحقيقه بكلماتك 
الجميلة وحدهاء». هو بمقولته هذه صريح للغاية. فالمسدس يظل -بشكل أو 
بآخر- سلاحاً ذا حدين. نظراً لكونه عنصر جذب من ناحيةء وعنصر 
تهديد من ناحية أخرى. إن نمط التهديد على الصعيد الوظيفي يظهر في 
شكل فرض عقوبات متنوعة» أو ربما في شكل تهديد بالطرد من الوظيفة. 
أما عنصر الجذب في هذا السياق فيظهر في شكل إغراءات بمكافآت 
ماليةء أو علاوات على الأجور. أو ارتقاءات وظيفية. إن وضع راش م 
قائمة على ایی تقاسم الأرباح الناتجة عن ازدياد النشاط الإنتاجي 
للعاملين لَهُوّ في الواقع أفضل بكثير من عناصر الجذب المتمتّلة بالمكافآت 
أو العلاوات أو الترفيات» وهو بالتآكيد أفضل بكثير من عناصر التهديد 
تة بانقربات هى اختلاف اتزاعها: إو التهديد ات باتظرد من الوطيقة: 
حتى ولو كانت تلك الأسس القائمة على تقاسم الأرباح لا تخص العاملين 
إا بنسب ضئيلة جداً. 

ثمة عبارة كان قد سبق لي آن سمعتها من الكاتب «فيكتور فرانكل» 
فيما يتعلق بتشجيع العاملين. هي في الواقع ليست عبارتهء وإنما عبارة 
وردت ضمن كتابات الفيلسوف فريدريك نيتشة» هذه العبارة مفادها: 
«من يعرف لماذاء لا بد له وأن يعرف كيف». هذه العبارة لم تكن لتنقة 
فراتکل بنذ الف من مهسگرات الكمتقال النازية: واتها خشكا اتا 
راسا قيا عة لأفكارة وتظريائة الفلسفية وال اآجةء لقف كان اذاف 
الأساس الراسخ بمثابة النار التي منحته الطاقة اللازمة والضرورية 


لبکورات نتاجه الفكرى والأدبى. 
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«المعلومات» كمادة للتشجيع 
هنا يكمن في الواقع جوهر مسألة «تشجيع العاملين» وذلك في 
ظل ما تقتضيه الظروف اليوميةء ومتطابات الحياة العادية. إن تشجيع 
المرء للآخرء يقتضي بالضرورة أن يفعل المرء ما يفعله» منطلقاً في 
قات م دافع ذاتي يصدر منه شخضیاء وفي ظل شغوره الكامل 
بالمسؤولية حيال ذلك. 
أما حينما لا يعي المرء «لماذا» يفعل ما يفعلهء أو ربما يدري لماذاء ولكنه 
ee‏ ذلك فهو هنا بالتأكيد لا يفعل ما يفعله بدافع وتشجيع ذاتيين. 
صادرين منه شخصياًء وإنما يفعل ذلك إما مَجِبّراًء أو لفرض الحصول 
على الإغراءات الموعودةء حيث يتدنى هنا شعوره بالمسؤولية حيال ما 
يفعله» إلى أدنى حدوده» أو ربما يختفي هذا الشعور بالمسؤولية تماماً. 


لا شك أن تحفيز العاملين وتشجيعهم للعمل» مسألةٌ تقع على عاتق 
أرباب العمل بالدرجة الأولىء نظراً لكون هذا التحفيز يخدم 
مصالحهم» ومصالح شركاتهم ومؤسساتهم. إنه لمن الضروري آن يكون 
العامل على دراية تامة بسائر الجوانب المحيطة بطبيعة عمله في 
الشركة. وتتضح هذه الحقيقة تماماً من خلال القصة التالية. التي تعود 
أحداثها إلى ما قبل بضعة قرون, وتتحدّث عن عاملّي بناءء كانا 
يجلسان منهمكين في كسر الأحجار: 

(سأل أحد المارة العامل الأول عما يفعلهء فأجاب: «إنني أشرع بكسر 
الأحجار». ثم سأل العامل الآخر السؤال نفسه» فأجاب: «إنني أعمل 
في شركة لتعهدات البناءء وإننا نشرع لتونا ببناء كاتدرائية ضخمة». 
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نلاحظ هنا اختلاف جوابي العاملين على السؤال نفسه» علماً أنهما 
كانا منهمكين لتوهما بالعمل نفسه. واضحٌ هنا أن العامل الثاني كان 
مُدركاً تماماً للهدف الذي يعمل من أجله» في حين أن هذا الإدراك لم 
يكن لدى العامل الأول عميقاً وواضحاً بما فيه الكفاية). 

هل يعرف العاملون معك» «لاذا» يفعلون ما يفعلون؟ هل يعلمون حقَاً 
الأهداف التي تكمن وراء أبسط ما يقومون به من أفعال ذهنية 
وجسدية؟ تمة علاقة وطيدة تربط تلك المعرفة حول حقيقة الأهداف 
الكامنة من ناحيةء والتشجيع الذاتي للعاملين من ناحية أخرى. ليس 
من ثمة شك آن هذا التشجيع الذاتي لعاملين سيكون في حدوده 
القصوى» حينما يكون العاملون على دراية تامة بحقيقة الأهداف التي 
تكمن وراء سائر ما يقومون به من آفعال. 

إن البحث عن حقيقة الأهداف الكامنة وراء الأفعال. لا ينحصر فقط 
في نطاق الأفعال المهنيةء بل هو يتعدى ذلك ليرتبط بسائر ما نقوم به 
من أفعال على الصعيد الشخصي» وقي سياق حياتنا اليومية العادية. 

حينما تكون معرفة الهدف هي الدافع الأساسي» فإن ما يحقَز 
العاملين على العمل ليس المالء وإنما المعلومات وطرق الاتصال. إنها 
المعلومات حول سائر العلاقات المتشابكةء والنتائج الُراد الوصول إليهاء 
والتي ربما تتعدى نطاق العمل المباشر. 

إنها طرق الاتصال السليمة, المتعلقة بالفهم السليم لحقيقة المهام 
والأعمالء وكذلك لحقيقة الأهداف التي تكمن تلك المهام والأفعال. 
وذلك على الصعيدين الشخصي والمهني. 
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أ آ وة تل3 اتی تن کین ها کارا عة رة اهود 
كما هي الحال في عناصر الجذب (مكافآت / إغراءات)» أو عناصر 
التهديد (عقوبات). والتي تحتاج دوماًء بين الفينة والأخرى» إلى وقود 
لإضرامها من جديد. إن القوة الُحركة للعاملين هناء ستكون ناراً لا 
تخمد» فضلاً عن كونها شعلةً دائمةً مُضيئة تنير درب العاملينء لغرض 
الوصول. إت الأهةأف المبتفاة بالطريةة الأففل والأمثل. 


عنصر الماء 


أحاسيس وجدانية - مشاركة عملية - خبرات مهنية 


لا يختار الحكيم سوى عنصر الماء كمعلم له. 
افاء یسم بائلین. وهو وسیطر کی کل شي 
الماء يطفى النار» أو آنه - حينما يشعر باقتراب حلول الهزيمة - يتبخر في 
الفضاءء ليعود ويتشكل من جديد. 
الماء يجرف التراب اللين» وحينما تعترضه الصخور. يبحث عن أفضل الطرق لتجاوزها. 
الماء يزود الفضاء بالرطوبة اللازمة لتهدئثة الرياح 
ربما يرضخ الماء إزاء الموائقء غير أن رضوخه رضوخ مضلل؛ فالحقيقة آنه ليس ثمة قوة تستطيع 
أن تقف في طريق طموحاته. 
الماء ليس هجوميأًء فهو يسيطر من خلال اللين. ويسعى دوماً لكسب المعركة الأخيرة. 


نمط التوافق السلوكیى 


ب : 
عور صم اكد حردن واند ماح معهه 
ور م ریں د a‏ 
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ثمة دور مميْر لَعبَّه الماء ضمن سائر الأساطير التي وردت عبر 
التاريخ. تُرى هل هو البحرء أو هي حوريات الماء التي كانت درد دوماً 
في الأساطيرء أم هو ربما إله البحرء المعبود من الناس في عهود ما 
قبل التاريخ. وسواءء في الحقيقة, أهو البحر في عظمته» أم النهر 
کرمز للتحول والثبات في آن معاًء فإن عنصر الماء بحد ذاتهء يبقى على 
مر الأزسة والختوو ر الأسرار؛ ذلك السر الذي كان من شأنه دوماً 
أن يتحدٌى الجبابرة والأبطال» زارعاً الخوف والرعب في نفوسهم» كما 
تروي الكثير من الأساطير. وفي الواقع. فإن هذه الصورة التي عبرت 
عنها الأساطير في قديم الأزمانء لا تختلف عما هي عليه في يومنا 
هذا. وكما هو معلوم فإن للماء دوراً هاماً في سائر العمليات الذهنية 
التي تدور في أعماق العقل الباطني لدى الإنسان. فالماء يبقى رمزاً 
للتأثير على الإنسان» وعلى الأحداث التي من حولهء والماء يشكُلُ كذلك 
الأمر رمزاً للمشاعر المختلفةء التي تكثنف الإنسان وتتملكة: 

ليس العنصر المائي سوى ذلك العنصر الذي من شأنه آن يقاوم قوة 
السعي والمبادرة لدينا. فالماء يولد لدينا «قوى اللين والتراخي». 

وكما نعلمء فإن الماء يأخذ أشكالاً عديدة وكثيرة. هو يأخذ دوماً 
شكل الإناء الذي يصب فيه. والويل. في الواقع, ُن يعترض مساره 
الطبيعي في هذا المضمار. 

الماء يغيّر من مجراهء حينما تعترضه الأحجار والصخور. هو يجرف 
معه شيئاً من تلك الصخور والأحجار. هو يغيّر بذلك معالم الطبيعة 
بشکل تدريجي ؤطيء. إن الماء هو الذي أعطى لكوكبنا شكله ألحاليء 
وهو لا یفتر غير من معالم کوکبنا باستمرار. 
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إنها قوى التأثير الكامنة في الطبيعة» التي لا تفترء منذ فجر 
الخليقةء تغيّر من معالم هذا الكون الرهيب. 

والماء يسيل بطبيعته نحو الأسفل. هو يبحث دوماً عن نقطة القاع 
حيث يتجمع عندها. لعل هذه هي السمة الأكثر وضوحاً التي تتوافق 
في جوهرها مع نمط السلوك البشري: 

8 هي في الواقع النظرة العميقة في أعماق الذات» وفي أعماق 
الآخرين. إن الإدراك الحقيقي لجوهر الأشياءء ولسائر 
العلاقات المتشابكة المرتبطة بتلك الأشياءء يتشكل في الواقع من 
تمم قامات والاتكبامات المشكدة وتخ زيا ف اعجاق 
العقل الباطني. 
والماء يعمل على تنظيف المحيط الذي يتواجد فيه. فهو -خلافاً 
لعنصر النار- لا يعمل فقط على تغيير ظاهر الشيء» وإنما يعمل 
كذلك على تغيير جوهر ذلك الشيء. 

# هذا يعني» من وجهة النظر السلوكية: الاستعداد الدائم لتقبل 
مشاعر وهموم وحاجات الآخرين» وكذلك الاستعداد الحقيقي 
للمساهمة في التغييرء ثم التلاؤم الفعلي مع شتى المواقف 
والظروف والأمزجة. 

يقي الب وق هة إلى شب رة ع مم لاط قي ها بين الله 

والضعف. إن سمة اللين تشكل في الحقيقة درباً من الدروب المؤدية إلى 
القوة. وهذا لا يظهر فقط في أنواع الرياضات القتالية الشرقية: إن 
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نجاح لاعب الجودو أو الأيكيدو أو الكاراتيه أو التكواندوء يرتكز في واقع 
الأمر كلن استهبان الطاقة الوجهة من الكخضصب اك اللستهادة متها من 
خلال تحويلها في الوقت المناسب إلى طاقة ذاتية موجهة ضد الخصم 
قاش قي اة ام طا افق تفا وا ج هة الاقم 

إن «قوة اللين» تظهر بوضوح من خلال القصة التاليةء التي تدور 
أحداثها في أحد أديرة الشرق الأقصى: 

لقد كانت العصافير الُلونة الجميلة في حديقة الدير تملؤها الثقة 
الشديدة»ء إلى حد أنها كانت تقف» دون أي خوف, على أكتاف الرهبان 
رگبهم» وكذلك على راحات أيديهم. حتى أنه عرف عن أحد الرهبان 
الكبار في السن» أن العصفور لم يكن ليطير من راحة يده إلاً حينما 
ینود سا تراھب ذف 

سأله أحد الرهبان الشبّان: «كيف تستطيع فعل ذلك؟ أنت لا تمسك 
بالطائرء ومع ذلك فهو لا يطير إلا حينما تريد ذلك هلا أطلعتنا على 
مر اقوقف هو 

أجاب الراهب الكبير مبتسماً: «هو ليس بسر فالطائر لا يحتاج» 
حينما يرغب بالطيران, إلا إلى جزء يسير من مقاومتيء وأنا حالما 
عبطا امت مايوه اي انی شه مقا تلك الاق اليسيو 
من مُقاومتي». 

إن تآثير «قوة اللين» يظهر في هذه القصة بوضوح تام . ويجسد 
عنصر الماء هذه الحقيقة في الواقع تجسيداً حقيقياً. 


۰( القدرات القيادية الأريع 


ليس من ثمة نقيض فعلي وعدو حقيقي للنار» مشل الماء» ذلك في 
الوقت الذي يشكل فيه الماء تمه فريدةٌ ورائعة للنار. إن عنصر الماء 
يشكّل القطب الرئيسي لهذه الطاقةء وبذلك فهو يشكّل - كما يقول 
الصضيقو قو شردة ية 3اتواء ويد 9 تكن مخ افاهة اة 
أو مُضطربة بفعل الأجواء» فإنها تعمل بشكل عفوي» ومن تلقاء ذاتها. 


الأبعاد الثلاثة للعنصر المائي 
تظهر الطاقة الكامنة في عنصر الماء بأبعادها السلوكية الثلاثة على 
النحو التالي: 

-١‏ إن البعد الإدراكي مُوجَةٌ نحو الداخل» أكثر منه نحو الخارج» 
وهو يبحث بشكل دؤوب عن التوازن والانسجام مع محيطه؛ هو 
يتسم بالهدوء» مبتعداً في ذلك عن كل أجواء العنف والمنافسة 
والتحدي. إن عنصر الماء ببعده الإدراكي لا يأخذ بظاهر 
الأشياءء وإنما يأخذ بجوهرهاء ويبحث عن أبعادها وخلفياتها. 
هو النمط الأنثوي القديم من الإدراك. الذي يستطلع خفايا 
الأمزجةء من تقاسيم الوجه ونبرة الصوت. 

- أما البعد الثاني الخاص بالمعالجةء أي معالجة الأفكار التي سبق 
إدراکھاء فهو بعد عاطفي» ومنطو في بادئ الأمر على ذاته. هو 
يبحث عن التناغم مع الآخرين والانسجام معهم» كابتاً في الوقت 
نفسه» وإلى حدٌ معيّن» معاناته مع ذاته. هذا البُعد المائي يعمل - 
خلاقاً للبعد الناري - ليس بالُبادرات وردود الأفعال المباشرة. 
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وإنما بسياسة النَقَس الطويل. الَتمتّلة بالعمل الهادئ والتفكير 
اترن, بترلك من ةلات بالكاكيف ظطافة سختزتة زقه انفادها 
فيما بعد على شكل جرعات نظامية ومدروسة. 

۴- أما البعد الثالث, المرتبط بالمبادرة. فهو بعد متتاغم مع ضغط 
الوا اة وذلك في شكل ردود أفعال مدروسة. إن ردود 
الأقعال هتکن اتبا منرت شریطظة ان ل کون القدر اتخوت 
من الأفكار المُختزنة كبيرُ جداً. يتميّز العنصر المائي بأفعالهء 
التي لا يكنب لها أن تتم أو تحصل إلا في أوقاتها المناسبة. هنا 
تنضج أولاً الأفكار جيداًء لتتحول فيما بعد إلى أفعال حقيقية. 
غير آنه لا مناص أحياناً من ردود الأفعال العنيفة نسبياًء وذلك 
في بعض ظروف التأزم الاستشائية الخاصة. 

إن المزايا القيادية المقترنة بالعنصر المائي هي تلك الُفعَّمة 

الحا فجن وا اهي ا E‏ ا کوک کو 
مساعدة الآخرين والوقوف إلى جانبهم. إنها تلك المزايا التي ترتبط 
ارتباطاً مباشراً بقضايا تعاون الإدارات والقيادات العليا مع العاملين. 
توب تلك القيادات والإدارات ممشاكل أولئك العاملين تفهماً تاماًء 
فضلاً عن دعمهم» والعمل الجاد على تحسين أوضاعهم» بما يخدم 
مصالحهم ومصالح المؤسسات والشركات التي يعملون فيها. هذه 
المزايا ترتبط كذلك الأمر ارتباطاً مباشراً بالآليات التي تتشكًل على 
آساسها فرق العمل المختافةء وكذلك بالعلاقات طويلة الأجل» فيما 


بين الشركة والزبائن. 
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إن المواضيع المتعلقة بالذكاء العاطفي. وبإدارة العلاقات 
اغى ا اة قك وة اقا لخةق اتسا اقتفامل اة 
فيما بين الناس. وبالتأكيد فهذا لا يعني بالضرورة أبداً أن 
العواطف يقودها العقلء وأن العلاقات والمشاعر المتبادلة مع 
الآخرين يمكن «إدارتها» وفقاً لما تقتضيه تعليمات ومصالح 
الشركة. ريما تحتاج تنمية تلك المشاعر والعواطف المتبادلة إلى ما 
هو أشبه ب «التدريب اليومي الصباحي»! 

لنبتعد قليلاً الآن عن موضوع العقل. وتدخله المباشر أو غير المباشر 
بمسأألة المااقات والمشاعر والعواطف المتبادذلة: إن قوق الفقل والإدراك 
تدار في مُعظمها من النصف الأيسر للدماغ. أما المشاعر فليست 
مرتبطة في الواقع بمواضيع التخطيط والإدارة والرياضةء بقدر ما هي 
مُرتبطة بالتجربة الشخصية والحدس الداخلي والأحاسيس الباطنية 
العميقة. لعل أهم ما يتميز به العنصر المائيء إنما هو قدرته الفائقة 
على التفامل مع شتى آنواع اللشاعر المتبادلة بمنتهى الوعي والحكمة 
اتسن الفاق ارش 


العاطفة تتلون بآلوان كثيرة 
كما تبين لنا آنفاًء فإن «العاطفة» تشكل بح ذاتها مصطلح عام 
يجمع تحته مُصطلحات كثيرة مُرتبطة بألوان المشاعر الُختلفة. 
قالما ةي لكان ةةة وكير روما ةة الفتاصر 
الطبيعية الكيميائية تقريباًء والتي يفوق عددها اليوم المئة عنصر. 


القدرات القيادية الأريع ۴ 


ويصبح الأمر أكثر وضوحاًء حينما نعمد إلى تخفيض عدد تلك 
الألوان العديدة التي تتلون بها العواطف الإنسانية, إلى بضعة ألوان 
أساسية» بحيث تكون هذه هي الأساس في تشکّل الآلوان اا 
تماماً كما هو الحال في ألوان الطيف الأساسية الأربعةء والتي تنبثق 
منها سائر الألوان الموجودة في عالمنا. 

الطيف الواسع ا 

يسهم التصنيف التالي في توضيح التنوع اقح لواطت 
الإنسانية بشكل أفضل. إن معابير تصنيف تلك العواطف عديدة؛ 
ولف فما بيتهاء على الرقم من وجود بعض التشابه فيما بین بای 
تلك العايير..قمغيارا القفضب والحزن: متقابهان تقريباً إلى حد كبير 


فيما بينهماء في الوفت الذي لا يوجد فيه ذلك التشابه فيما بين معيار 


“ 2 ع هة a‏ 
الحب من ناحيةء ومعيار الفرح أو السرور من ناحية أخرى. 


الغخضب 

التب خظه القت الف ظط 
الاستنكارء الامتعاض» 
الاستياءء التبرم المرارة. 
الكرإهية. الانفعالء الاحتقارء 
التقززء الاشمتزاز. 


الحزن 

الكآبةء اله الكرب» الرثاء» 
الوحدة» اليأس» تعكر المزاج» 
ية الأملء e‏ 
بالإحباط. الحسرة. 


الحب 

الفرح» الرضاء الانشراح» 
السرورء الاعتزازء السعادة 
البهجة,المرح» الابتهاج» 
الضراعحة القبولء المودة, 
اللطف. الطيبة الشغض» 
النشوة. الرقةء التعاطف. 


الخوف 
الخ تي القلق القوشن 
الهلع الفزع» الرعب» التخوف» 
الأزتياتالتوتالحيرة 
الخجل. الحيرة الحسف: 


٤‏ القدرات القيادية الأريع 


Aaaa ahaa Se N Sasa 
البروفسور باول إكمان من جامعة كاليقورنيا في سان فرانسيسكو؛‎ 
فاده آن مفاهو ارف و القت و لرن العا هكن ان ها‎ 
المرء في الواقع على وجوه الآخرين.‎ 

ليس من ثمة حدود هنا لسائر المضطاحات في هذا السياق» وما 
یمک أن تدخا سرخ اتاک اا الاط ةل ی اا اها 
أو تحديدهاء وبالتالي فهي لا يمكن إدارتها. 

إن مقدرة الكوادر القيادية على التعامل بشكل مُميّز مع المشاعر 
العاطفية التي تكتنفهاء أو تحيط بهاء رفک برام کل ست 
إلمامهم بالألوان والأنماط المختلفة لتلك المشاعر العاطفية» وعلى مدى 
قدراتهم الفائقة على التمييز فيما بين تلك الأنماط والألوان. أما 
الخطوة التاليةء فتتمتّل في قبول الألوان العديدة والُختلفة للمشاعر 
العاطفية وهي خطرة بالغة الأهمية وبالغة الصعوبة .لعل الكاتب ب. د. 
أوسبنسكي شد من كان صادقاً تماما إزاء نفسه فيما يتعلّق بتلك 
الصعوبات» ويظهر ذلك بوضوح تام من خلال الفقرة التاليةء المستقاة 
من شس اتضیاتیة رات فی ھی اتمدیه من شعراها سادا نه 
وبين المعلم غورديف من أطراف الأحاديث: 

«وعلى المرء كذلك أن يتعلَّم الصدق في القول. ربما يبدو ذلك غريباً. 
ريما لا يقر المرء بصحة ذلك. ريبما تعتقد آنه يكفيك أن تريد ذلك فقط. 
وأن تقرر ذلك فقط في قرارة نفسك. أأكُد لك أنك قلّما تجد أناساً 
يتعمدون الكذب عن سابق نيّة وتصميم. وعلى الرغم من ذلك فإنك تجد 
الناس يكذبون باستمرارء سواءً أرادوا ذلك من البدايةء أ لم يردوا ذلك.. 
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هم يكذبون باستمرار على أنفسهم وعلى الآخرين. هم في ذلك لا 
يفهمون بعضهم بعضاً. هل تعتقد أن ثمة نزاعات أو خلافات سوف تنىشا 
فيما بين الناس» لو فَدر لهم أن يفهموا بعضهم بعضاً؟ غير أنهم غير 
قادرين على ذلك في واقع الأمرء لأنهم لا يجدون مناصاً من الكذب. 

لا شك أن قول الصدق من أصعب الأمور في هذا العالم. إن قول 
Sh aad‏ وطويلاً. لا تكفي هنا مجرد الإرادة 
فقط. على المرء -لكي يعتاد قول الصدق- أن يدرك أولاً حقيقة الفرق 
فيما بين الصدق والكذب. غير أنك قلّما تجد من يريد أن يدرك فعلاً 


حقيقة ذلك الفرق. 


فخ الفراغ القيادي 
إن القيادي الذي لا يكذب على نفسه» لهو قيادي يتمتع بكفاءة 
عالية على صعيد تعامله مع المشاعر العاطفية عموماً. سوف يتمتع هذا 
القيادي كذلك الأمر بكفاءة عالية على الصعيد الاجتماعي» حينما 
يسعى إلى تحويل هذا الصدق مع ذاته. إلى واقع فعلي وملموس» في 
إطار تعامله مع الآخرين من حوله: 
ولذاءقإن الخطوة التالية ضرورية قعاد: إذراك المنشاعر العاطفية 
للآخرينء وقبولها فعلاً. ليست التدريبات العملية وفق إرشادات معينة 
هي الأساس الأول في تطوير تلك المقدرات» بل الأساس الأول في ذلك 
إنما هو تطوير الوعي العاطفي وإدراكه تماماًء على مستوى العلاقات 
الاجتماعية للقياديين مع شرائح الناس الُختلفة. 
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وحيتما يرتقي المرء إلى منصب القيادي أو المدير» فهو لا شك 
سیکون على صلات مباشرة مع کبری الكوادر الفنية التخصصة العليا. 
لا تلعب الكفاءة الإدارية هناء على الصعيدين العاطفي والاجتماعي ذلك 
الستينات» هذا النموذج المتمتّل في عدم ظهور ذلك النمط من الكفاءة 
العاطفية والاجتماعية بشكل كبيرء في سياق التعاملات التقنية ضمن 
المستويات الإدارية العليا ل «نموذج بيتر». 

يظهر ما زق ل «ثغرة الفراغ القيادي»» حینما تزداد لدی القيادين 
أعباء العمل المرتبطة حصراً بعلاقاتهم الخارجيةء وذلك في إطار 
ارتقائهم التدريجى فى سلّم المناصب الإدارية العليا. 

ولتفسير تلك الهوة القياديةء فإنه ينبغي علينا أولاً أن نتطرق قليلاً 
إلى طبيعة المهام الْلقاة على عاتق المديرين: 


مهام وظيفية مهام قياديه 


ة5 رة امداق مرتبطة بالعاملين بشكل 
المؤ OEY.‏ ةد جلة > و ا جدا» غاليا ما 
يمكن تأجيلهاء تعمل على 


تتمية روح الحماس وروح 
ا ا کو او 
التوظيف الأمثل لسائر 
التاقات الا تم اأعية 
والعاطفية للعاملين. 
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وحينما يعمل المرء على توظيف زمن العمل الخاص به وطاقة 
العمل الخاصة به بشكل كاملء فإنه سيكون حينذاك قادراً على توزيع 
كامل وقته وكامل طاقته» على مجالّي العمل المذكورين أعلاه. 

لنأخذ بائثعاًء على سبيل المثال» ليس مسؤولاً سوى عن نقسه وعن 
عمله: إن سائر مهامه» هي مهام وظيفية بحتةء ولا توجد أية مهام 
وظيفية ملقاة على عاتقه (انظر الشكل .)٠١‏ 

وحينما ينجح هذا البائع على هذا الصعيد» ويزداد حجم عمله 
تدريجياًء فهو لا شك سيقوم بالاستعانة ببعض كوادر البيع الشابة» 
وسيكون هنا مديراً لمركز بيع حيث سيستمر بالتعامل مع الزبائن 
الرئيسيين بشكل مباشر, تاركاً أمر الزبائن الثانويين للكادر الوظيفي 
الشاب الذي يستعين به. سيقوم هنا على تخصيص ربع وفقته على 
الأقل. لأغراض تطوير كفاءة موظفيه الجدد. وإثارة الحماس وحب 
العمل في داخلهم. كم من الوقت يلزمه فعلياً لتحقيق ذلك ما مدى 
أهمية هذه الّهمة بالنسبة له؟ كيف سيتعلًّمها؟ مَنْ سيعلّمها له؟. 

سوف يزداد حجم عمله بعد ذلك ليصبح مدير منطقة بیع تتضمن 
العديد من مراكز البيع. ترى هل ما زال لديه هنا متسع كاف من الوقت 
لتدريب كوادره البيعية» أم أن مهامه باتت هنا أكثر تعقيداً؟. 

ومع ازدياد حجم العمل» فإنه من الحتمل جداً أن يرتقي في 
المراحل القادمة ضمن المناصب الإدارية العلياء من مدير بيع 
إقليمي» إلى مدير مبيعات» وربما فيما بعد إلى عضو في مجلس 
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الإدارةء أو إلى منصب مدير عام. هو في تفه ضمن المناصب 
العلياء تزداد مهامه القيادية على حساب مهامه الوظيفية التقليدية. 
ولكن كيف يتخلّى عن مهامه الوظيفية»ء مع العلم أنها كانت دوماً 
السبب الرئيسي في ارتقائه الإداري؟ كيف يمكن له أن يترك ما قد 
اتاد كى عمله ما تعاوفا اة بطيعة مله تقل ئى ما 
هو غريب عنه» مما ليس له علاقة مُباشرة بعمله من عالم العلاقات 
الاجتماعية الُباشّرة. هذا يؤدي بنا إلى المفهوم النموذجي للقيادة. 
الذي ا عنه الحكيم لاوتسي بقوله: «من يريد أن يقود الآخرين» 
يجب أن يسير خلفهم». 

ربما لا يوافق ذلك تماما مع المفهوم الشائع في عالمنا اليوم عن 
القيادةء والذني يقضي أن الناس عادة ما يتبعون قائدهم» الذي هو في 
مُقدمتهم دوماً. هو مفهوم تم توارثه على مر التاريخ وعبر الأجيال 
امختظلفاة ريما يكون هذا التحول التدريجي في نظرة الناس لمفهوم 
القيادة. خطوة هامة وأساسية نحو تطوير فنون القيادة. وكذلك نحو 
تطوير ساثر المفاهيم الأخر الرتبطة بمفهوم القيادة. ثمة مصطلحات 
دخلت على مر الزمن إلى عالم الإدارة من بابه الواسع» وهي مستقاة 
قي واقعها من المجال العسكري» مثل: «استراتيجيات» الإدارة. أو: 
«قوى» السوق. آو: 

«قوى» العرض والطلب» أو: «كسب المعركة» في السوق,» أو «تجنيد» 
القدرات... إلخ. 
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الشكل )٠١(‏ السقوط في الضراغ القيادي يُمكن تجنبه 


إن هذا الثمط من التدرج القيادي موجود في كل المؤسسات» ويمكن 
أن يطمح لة في واقع الأمر آي شخص, فيما لو اراد الوصول إلى مركز 
اجتماعي مرموق من ناحية» وإلی مستوی مرتفع من الدخل من ناحية 
أخریى. سوف تظلٍ تهدر في عالمنا مليارات الدولارات من المبالغ في 
الاختيارات غير السليمة لتلك المناصب العلياء ما لم تؤخذ اعتبارات 
الكفاءة الاجتماعية في تلك الانتقاءات الوظيفية» تماماً كما تؤخذ في 
ذللت. اعتبارات المؤهاذت العلمية والخبرات العملية. 

إن الخروج من ذلك الفراغ القيادي» يكون من خلال التحلَّي 
بالمزايا القيادية لعنصر الماء. هو المفهوم النموذجي للقيادة الذي عبر 
عق اگیم لازي ورش رنه شک چو انرود اکان یجب اد 
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ربما لا يتوافق ذلك تماماً مع المفهوم الشائع للقيادة في عالنا 
اليوم» والتمتّل في وجوب أن يكون القائد في مقدّمة مَنْ يقودهم. 
ایک نة ااهل اوج ابي في فة اقاس إلى سقهي 
العي ادت خطفية اسيا زهاش دهي اترو حو تشرير اسمن 
القيادي» وكذلك نحو تطوير سائر المفاهيم الأخرىء الُرتبطة 
بمفهوم القيادة. ثمة مصطلحات دخلت لے سو آکرفق آئی کالم 
الإدارة من بابه الواسع» وهي مُستقاة في واقعها من المجال 
العسكري» مث «استراتيجيات» الإدارةء أو» «قوى» السوق, أوء 
«قوى» العرض والطلب» أو «كسب المعركة» في السوق, أو» «تجنيد» 
القدرات.... إلخ. 

وخلافاً لعنصر النار» فإن عنصر الماء لا يضع أهدافه بالضرورة في 
سم أولوياته» بقدر ما يضع تطوير علاقاته فيما بينه وبين الآخرين؛ 
بما في ذلك المشاعر الإيجابية المتبادلة معهم. هو لا يضع السعي للفوز 
وكسب الرهان نصب عينيه من اللحظة الأولى. هو يسعى بالدرجة 
الأولى إلى تحسين أوضاع العاملين معهء فهذا في رأيه يشكُل خطوةٌ 
هامة وأساسية للوصول إلى أهدافه التي رسمها لنفسه. وحينما ينجح 
هذا القيادي «المائي» في تحقيق أهدافهء فسوف يقول العاملون معه 
هنا: «لقد نجحنا في تحقيق أهدافناء!. 

إذن» فثمة مقدرتان هامتان يتميّز بهما عنصر الماء على وجه 
الخصوص: آولاً مقدرتة الفائقة على تدذريب العاملين معة بأفضل ما 
يمكن» وثانياًء مقدرته على قيادتهم بالشكل الأمثل. 
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تدريب العاملين على العمل» وعلى تطوير شخصياتهم 
إن أول ما هو إيجابي فعلاًء في موضوع التدريب» إنما هو الاسم بحد 

ذاتهء والذي هو مأخودٌ من المجال الرياضي» وليس من المجال العسكري. 
هذا التدريب ينحصر بالعمل القيادي من ناحية› والسعي لرفع مستوی 
آداء العاملينء من ناحية آرت 

التدريب هو ذلك الجزء من العمل القيادي» الذي يهدف» آول ما 
يهدف. إلى دعم سائر الخطوات المؤدية إلى رفع مستوى أداء العاملين. 
لغرض تحقيق صق الاستقفادة الى من قدراتهم. 

إذا كان الباحث «فريتس بيرلز» قد عبر عن مفهوم «التعلّم» بقوله: 

ت ډ 

«التعلم يعني اكتشاف ما يمكنك فعله» فان مفهوم «التدريب» يبعنی: 
داف وتطوین ها بمگن ان بقطله الآخرون»: 

ليس ذلك التدريب في الحقيقة عملا ثانوياًء وإنما هو في الواقع من 
أولويات المهام الرئيسية, الرتبطة بالعمل القيادي. 

والتدريب» ليس فى الحقيقة مجرد اهتمام بالآخرین. إن له اما ا 
دعم وتطوير فرق العمل» بما يخدم مصالح الشركةء ويحقق أهدافها. 
إنه كذلك الأمرء العمل على تأسيس قاعدة راسخة ومتينة من المشاعر 
الودية المتبادلةء والعلاقات الصادقةء فيما بين العاملين من ناحية» 
اة الشركة مق قاحية آنخرق: 

غير آنه اي بع ارو العاملون في تحقيق قبة تلك التطلّعمات. 
فانه بف کی کا الطرفين؛ أولاً اقرا إزالة ساثر شوائب عدم الثقة. 
والشكل .)١١(‏ يوضح الأبعاد والأدوات الخاصة بالتدريب الناجح والفعال: 


۱1۲۳ القدرات القيادية الأريع 


الأبعاد الأربعة لمفهوم التدريب 


الشكل(١١):‏ الأبعاد الأريعة للمهام الاستشارية 


(لأغراض التطوير على الصعيد الذاتي) [ لغرض الوصول إلى 
ادرت موت النضوج الشخصي 
(لأغراض التوجه المهني) 

(لأغراض الأداء الأمثل) لغرض الوصول إلى الأداء 
المدرب كمعلم الأمثل للمهام والأعمال 


(لأغراض الناهضة التخصصية) 
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لأ شك آن مف هحم الحدروب ل يرخبط مط آداء اة خض انرب 
فحسب» وإنما كذلك بنمط شخصيته. هذا يقتضى بالضرورةء وجوب أن 


يمظاك اف ري مد رات خ1 خا ىة بالإقاقة إلى هلاخ وىة 


لا ينبغي بالضرورة أن يكون المدير العني» هو المسؤول المباشر عن 
سائر الوظائف التدريبية الأربعة: فالُوجه يمكن أن يكون شخصاً 
منتمياً إلى شركة أو مؤسسة أخرى» شريطة أن يكون متمتعاً بخبرة 
سنوات طويلة. والُدرب» في إطاره الوظيفي كمُعلُم» يمكن أن يكون 
آي خبير يعمل في هذا اقحال نالھ أا مال هة 
تفويضه من الوظائف التدريبية الأساسية الأربعةء» فهي وظيفة 
الُستشار» ووظيفة الُنافس. 


الفربا كمسنتشار 

إن الأداة القيادية التى يمكن من خلالها تنفيذ هذه الوظيفة 
الشاة ا ھے سا ی تة اک ایک سه 
المحادثة يمکن أن يتم و واخدة خلال العام الواحد (آو حسب 
ومت اش عر اترات المرقيطة ا مگانفات التظوير ا لتقل رسفن 
نماذج الأسئلة التي يمكن أن ترد في هذا السياق هي: 

Wi‏ «کیف حال عملك)». 


8 «كيف حال علاقتك بزملائك». 


۱11٤‏ القدرات القيادية الأريع 


«ما هو الدعم الذي يمكنني أن أقدمه لك؟». «هل من ثمة 
شيء يزعجك؟». 

# «ما هو الهدف الذي تسعى لبلوغه؟». 

«ما هي خطط التدريب اللازمة والضرورية في هذا الصدد؟». 

وما يمكن تناوله في هذا السياق» إنما هو المواضيع الشخصية 
الأكثر خصوصيةء والتي يكن آن تصن مسيرة التظؤر المهني بشكلٍ 
أو بآخر. وتتّسم المحادثة المتميّزة هنا بكون طرفيهاء لايخوض 
الواحد منهما في خارج للا :د إن مهمة القيادي» تنحصر 
أولاً وآخراًء فيما تنحصرء في توجيه العاملين لديه وإرشادهم 
وليس في تطبيبهم ومعالجتهم . 

إنه» مما لا شك فيه» أن التعاطف مع الآخرء ومشاركته أحاسيسه 
وممگاعری رکگلاق مسرا افا و اساسا خن اسر هكا القمط س 
اللُحادثة. إنه لمن الضروري أن تجري تلك المحادثات ضمن أجواء خالية 
من آي ضغوط زمنية. هذه المحادثات الاستشارية تقود في الوافع إلى 
معرفة المزيد حول أمزجة العاملين. لا شك أن تلك المحادثات تشک 
بح ذاتها أداةٌ هامةً تهدف إلى زيادة مدى كفاءة العاملينء وبالتالي إلى 
رفع مستویات آدائهم. 

لقد أورد «جون نيزبيت» في إحدى دراساتهء الرغبات العشر الأساسية 
للعاملين ضمن المؤسسات المختلفة. والتي يطمح العاملون إلى تحقيقها إلى 
جانب رغباتهم الحيوية الأساسية. هذه الرغبات العشر هي التالية: 
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-١‏ رغبة العاملين في التعامل مع من يكنون لهم مشاعر الاحترام والمودة. 
- الرغبة في ممارسة عمل هام ومثير. 

-٣‏ الرغبة في إبداء المديح» حين القيام بعمل جيد. 

-٤‏ الرغبة في تطوير الذات. 

۵- الرغبة في استعداد رب العمل للاستماع لمشاكلهم. 

1- الرغبة في التفكير والعمل بقدر كبير من الاستقلالية. 

۷- الرغبة في إبراز وعرض نتائج العمل. 

۸- الرغبة في التعامل مع مديرين آذكياء. 

-٩‏ الرغبة في إنجاز الأعمال الصعبة. 


-٠١‏ الرغبة في معرفة كل ما هو هام وضروري. 


وعادة ما تتناول المحادثة التدريبية الاستشارية النقاط العشر 
المذكورة آنفاًء وينتج عن ذلك ما يلي: 

# سوف يشعر العامل بمدى آهميته بالنسبة لمديره. 

8# سوف تكون مهامه واضحة تماما بالنسبة له. 

#8 سوف يكون على دراية تامة بفرص التدريب الُتاحة له في المستقبل. 

#8 سوف يشعر العامل بمدى اهتمام إدارته به. 

#8 سوف يشعر العامل بمدى آهمية عمله بالنسبة للشركة ككل وفي 


الوقت نفسه سيحصل على سائر المعلومات الضرورية اللازمة 
لإنجاز هذا العمل. 
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لا شك آن الثقة التي تنشاً خلال تلك المحادثةء من شأنها آن تعمل 
على دعم وتنمية مسيرة التطوير الذاتية للقياديين أنفسهم. إن هذه 
الثقة تستدعي بالضرورة عدم نقل أية معلومات هامة وحساسة, 
مُرتبطة بتلك الُحادثةء إلى طرف ثالث غير معني بتلك المعلومات بصفة 
مباشرة. ربما يتم الاتفاق بين طرفي الُحادثةء عن الجهات المعنية بتلك 
المعلومات» والتي يمكن مناقشة تلك المعلومات معهاء وخصوصاً تلك 
المعلومات بقضايا العمل وتدريب العاملين. 

حتى ولو كانت تلك المحادثات سرية إلى حد ماء فإنه ينبغي على 
قسم شؤون العاملين سی افا لأنتتعقد قلف المحادكات فما 
بين العاملين وقياداتهم» ولو مرة واحدة في العام على الأقل. على 
العاملين في أية مؤسسة كانت أن يدركوا تماماً أن تلك الُحادثات. 
تشكّل بح ذاتها حقاً من حقوقهم الشرعية» لا بل عليهم أن يُطالبوا 
بانعقاد الاجتماعات الخاصة بتلك الُحادثات. إذا كان العاملون في 
مؤسسة ماء غير قادرين على فعل الكثير حيال مديريهم فهم لا شك 
قادرين أولاً وآخراً» على تذكيرهم بواجباتهم بين الفينة والأخرى. 

ولكي لا يتم العمل» على نحو غير مقصود» على تسويف أو تأجيل 
انعقاد تلك الُحادثات باستمرارء فإنه ينبغي العمل على تحديد أزمنة 
انعقادها بدقة متناهية. إن عبارة «مرة في العام» ينتج عنها على 
الأغلب» دعوة سريعة «خاطفة»» قبيل حلول نهاية العام بأيام معدودات» 
لانعقاد الاجتماع الَعني» الُزمَّع انعقاده. وبالطبع» فلن يكون مضمون 
المحادثات هنا على جانب كبير من الأهمية والإثارة. 
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المدرب كموجه 

إن وظيفة القيادي التدريبية كموجه» غير مرتبطة بالضرورة بطبيعة 
مركزه القيادي أو الإداري. ثمة أهمية كبرى تحملها معها تلك الوظيفة 
القيادية الحساسة في ثناياها. ينبغي على المدرّب في إطار وظيفته 
التدريبية كموجهء أن يكون ملمًَاً بسائر الجوانب المرتبطة بالعمل ككل. 

ترتبط وظيغة المدرّب الُوجّه أكثر ما ترتبط بالتفكير الاستراتيجي 
وذلك على الصعيد الشخصي من ناحية» وعلى صعيد الشركة من 
اة ری لفل هذا القمك من اتخوهة وگل دح قافه رقا حه 
لكبار المديرين» قبيل بلوغهم سن التقاعد» لعرض خبراتهم الكثيرة على 
مدى سنوات عملهم الطويلة. هذا يصب بالتأكيد في صالح المؤسسة: 
فالمعرفة»ء التي تشكّل اليوم كنزاً ثميناً لأية مؤسسة أو شركةء لا تذهب 
بذللت هرا رتوار [جيال الديرين ضهن الؤفنسة تلك المعرفة فيها 
بينهاء وتزيدها ذخراً جيلاً بعد جيل. وبذلك يشكل التوجيه» الركيزة 
الأساسية الثانية لنجاح آلية التدريب. 


المدرب کمنافس 

تشكّل هذه الوظيفة بح ذاتها الخبز اليومي الشاغل؛ هي الوظيفة 
القيادية التي لا يمكن تفويضهاء وذلك لغرض تنمية المقدرات والخبرات 
التخصصية. هذه الوظيفة القيادية تقتضي في الواقع عملا دؤوباًء ملؤه 
الصدق والوضوح» كما تقتضي شعوراً ممخلصاً وصادقاً بعبء 
المسؤوليات الُلقاة على عاتق الشركة. سيشعر العاملون هناء من حين 
إلى آخر, بمراقبة الإدارات العليا نُجمَّل المهام والأعمال التي او 
بإنجازهاء خطوة فخطوة. 
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هذا التحدّي الإداري» لا يعني في الواقع تلك الرقابة المتزمتةء وإنما 
يعني منح العاملين الشعور بالثقةء وبعبء المسؤوليةء لكي يهتدوا إلى 
التوجه الصحيح في سياق ممارستهم لأعمالهم. هذا يشترط بالضرورة 
معرفة القواعد الأساسية لتلك الرقابة الداخليةء التي تهدف. أول ما 
تهدف.» إلى إثارة مشاعر الحماس وحب العمل في نقوس العاملين. 

وفي أفضل الحالات» لا يشكّل ذلك في الواقع أدنى صعوبة. لا شك 
آق کید ارات المديح الجمیاة ئی الخامانی. من اھا آی تمل هنی 
دعسيو الور نحو الأمام. ثمة آشكال شتى للمديج فهو ليس 
بالضرورة ان يگون كلما فحسب. إن الأشكال امتمددة للمديح تظهر 
كذلك الأمر في حركات الجسد عموماًء» كحركات اليدين. أو حركات 
الرأس» وأخيراً وليس آخراً في نبرة الصوت. ليس من الخطأ على 
الإطلاق. الإسراف في المديح بعض الشيء. شريطة أن يكون هذا المديح 
فادرا من أعماق القلب. يجب أن يتناول المديح بشكل أساسي» 
الشخص بحد ذاتهء وليس فقط الأعمال التي يقوم بها ذلك الشخص. 
هذا من شأنة أن يعمل على دعم وتطوير الأنماط المديدة وامختاةة 
لشخصيات العاملين. هل يسعدك» على سبيل المثال» أن تكون إحدى 
العاملات معك» تعمل في شركتك» وليس في إحدى الشركات النافسة؟ 
إذن فل لها ذلك بكلْ بساطة! هذا من شأنه أن يخلق لديها ذلك المزاج 
الإيجابي واللائم» الذي يدفعها لإنجاز مهامها على أفضل وجه. 

والآن» إلى الحالة الأصعب الُرتبطة بآلية الرقابة هذه: هي حالة 


سلبية تنتج دوماً عن استمرار الوقوع في الخطا: 
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# تجتب عبارات أفعل التفضيل التي تفيد التعميم مثل: «أنت في 
معظم الأحوال غير محق». 
القاعدة الأساسية الثانية - ضع في ذاكرتك دوماً أن النقد 
الُوجُّه إلى العمل يختلف عن النقد الُوجّه إلى الشخص بحد 
ذاته. لا شك آنه لكي يشعر المرء بقيمة ذاتهء فهو يحتاج 
بالضرورة إلى احترام وتقدير الآخرين له ولأعماله. فماذا توفع 
كرد فعلء حينما تقول على سبيل المثال» لأحد العاملين معك: 
ولد شیب الزبوي جنها قلت ف اتاز ك 5ا وكا مل 
تتوقّع. كرد فعل طبيعي وفطري هناء أقلٌ من أن يبدأ هذا العامل 
بالدفاع عن نفسه وعن موقفه باستماتة متناهية؟!. 
حينما يتصل بك أحد زبائنك» ويشتكي على أحد العاملين لديك 
قأنت لا تعلم لتوك هتا سوق ما يخب رك به زبونك» ما تفلمة هتاء لا 
يعدو في الواقع أكثر مما تلتقطه لتوها حواسك الخارجية. ما ندركه 
بالفعل دوماء هو فقط ذلك الوعي الذي تعكسه لنا حواسنا الظاهرية. 
ربما ستتضح تلك الحقيقة أكثر في سياق الفقرات التالية. 
إن استبصار النتائج» في سياق هذه الوظيفة القياديةء يشكّل بحد 
ذاته أمراً هاماً. هذه النتائجء إما أن تكون أكيدة أو متوفَعة الحدوث. لا 
شك أن المعلومات تشكّل في هذا السياق أهميةً كبرى. ريما تدفعك هنا 
أحياناً بعض المواقف والأحداث إلى الغضب. إنه لمن الضروري في هذا 
الصدد هنا الإفصاح عن حقيقة الأفكار والمشاعر. غالباً ما يتم هنا 
التنبؤ بالمشاكل بشکل مسبق,. ووضع مقترحات حلول لھا . 
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لا شك آن احترام الآخر هناء يظهر من خلال احترام آرائه وآفكاره 
ووجهات نظره. إن الاهتمام بأفكار الطرف الآخرء يشكل في الواقع 
بداية الطريق نحو حل سائر المشاكل العالقة. ولذا فمن الضروري في 
هذا السياق وضع سياسات تهدف إلى تنمية أنماط سلوك العاملين 
والارتقاء بها. على المرء أن يسعى هناء لأن يتجاوز فخ الاعتداد الُفرط 
بالذات: «لم الجدل والتباحث طويلاًء فأنا أعرف أكثر من أي شخص 
آخرء ما الذي يجب فعلّه»!. 

ثمة مقولة شهيرة في الفكر القيادي الأميركي مفادها: 


Dont bring problems - bring solutions‏ آي بمعنى: 


«أحضر حلولاً وليس مشاكل». هذه المقولة. يمكن تطبيقها في 
واقع الأمر في أي مكانء شريطة أن لا تصبح ذريعة للهروب من اتخاذ 
القرارات ومن تسبل المسؤوليات. ثمة عبرات تهكمية متطرفة أخرى» 
مثل: «هل ترید آن شل مشاکلي» اَم قوف ائ تسیر سا متها ا 
شك أنه بإمكان العاملين أن يسهموا إسهاماً جاداً وفاعلاً في حل 
الكثير من المشاكل الإدارية العالقة. وفي الواقع. فالعاملون يرحُبون 
عموماً بإشراكهم الفاعل في حل تلك المشاكل العالقة. لا شك أن 
التفاعل مع مشاعر العاملين وحاجاتهم» بما في ذلك التعامل بوضوح 
تام معهم» من شأنه آن يخلق المناخ الملائم والإيجابي لمعالجة سائر 
الأزمات المرتبطة بالعمل. 
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المدرب كمعلم 

يمارس المدرّب هنا وظيفته التقليدية كمدرّب خبير ومتخصص. 
قاب گیا ماقي انراتا فاا “ان مل کی ویش 
مهامه. هو بالطبع لا يتدخُل بمسار التفاصيل. سيسعى المدرب حتماً 
لجلب سائر المتخصصين في شتى المجالات لفرض تدريب العاملين 
معه. سيسعى المدرب كذلك الأمر بالتأكيد» في سياق أدواره الأخرىء 
لأن يواكب التطور خطوةٌ بخطوة. 

إن وظيفة التعليم» يمكن أن يمارسها المدرب هنا بمنتهى الراحة. ومن 
المففيد في هذا السياق أن يركز المدرب في تدريبه للعاملين على تلك 
الجوانب» التي يتمتّع بها بأقصى قدر ممكن من الخبرة والكفاءة. إن نمط 
السلوك القيادي يمل أحد أهم الأشياء التي يمكن أن يتعلَّمها العاملون من 
مدربهم. على المدرّب أن يكون على دراية تامة بحجم المسؤولية الُلقاة على 
عاتقه في إطار وظيفته التعليمية. ثمة مقولة شهيرة لأينشتاين مفادها: 
«يمكن لأي امرئ أن یکون قدو لغيره» حتى ولو كان قدوةٌ سيئة». 

وفي الواقع, إنها رحمة من القَدّر أحياناً أن يكون لديك مدير سيءً ويؤكّد 
هذه الحقيقة الكاتب الراحل «غونتر أندرز» في سياق سرده نُدّكراته: 

لقف أطلق السيد «ب» يعض الكلمات الغاضبة مساء البارحة بشأن 
مهنتي السيئةء وذلك أثناء مرافقتي له إلى منزله. لقد رفض طلبي 
بمنتهى القسوة. حملقت في وجهه» وقلت له: «لم أكن لأعلم أنك ستقول 
لي ذلك»! ثم أردف قائلاً: «مَنْ تمجبه مهنته کثيراًء فهو بالتأكيد لن ولن 
يرتقي إلى ما هو أفضل منها»! ثم أتبع قائلاً: 
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«حينما لا تفعل أصابع يديك سوى الضغط على آزرار البيانو 
الصنوعة لها خصيصاًء فإن أصابع يديك لن تستطيع مع الوقت أن 
تتعلّم آي شيء آخر» لم يكن لينتابه أدنى خجل أثناء ذلك. قال لي 
«لقد ارتكبت أخطاء كثيرة في حياتك. ما الذي كنت تسعى لتحقيقه؟ 
گنت تستعی دوماً للخضول على ما تثمنام وما تعتقده آنه ضحیحاًا هل 
وجدت ضالتك أخيراً في تلك المرآة التي هي زوجتك الآن» أو ريما في 
صدیيق من أصدقائك الحاليين» أو في شيء من أشيائك التي استطعت 
الحصول عليها مؤخَراًء أو في تلك المهنة التي تمتهنها الآن؟ وحينما 
تسالني يا عزيزي» قفي رايي آن كل هذه الأحداث؛ إن هي إلا محطات 
غير هامةاقي حباتاك لى الإطا قا سا خو مهم مته اء خر فف اف 
اللحظات التي كنت فيها متعطّشاًء وملؤك الشوق والرغبةء لبلوغ 
الهدف الذي تسعى لبلوغه. هي تلك السنوات الغفابرة, المليئة 
قاقات وريا بجطات :الل 

لا شك أن مقولة أينشتاين السابقةء في هذا السياق» تحمل معها 
شيئاً من الصحة. هل من ثمة شك بعد» بشأن المعاناة المستمرة َنْ 
يسعون جاهدين إلى التغيير؟ لا شك أنهم يتعلّمون الكثير من جرًاء 
تلك المعاناة. 

هذا من شائه آن نؤك اللحقيخة القاقة أن القيادين يخصلوق :لى 
المدى الطويل على نمط العاملين الذي يستحقونهء وكذلك الأمر بالنسبة 
للعاملين الذين يكون لهم بدورهم على المدى الطويلء ذلك النمط من 
القياديين الذي يحتاجونه تماماً. 
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هو القَدّرء الذي لا يقدم لنا دوماً بالضرورة ما نريده» وإنما ما 
نحتاجه فعلاً. ليس بالضرورة هنا أن تتوافق الإرادة مع الحاجة 
بشکل دائم. 

وفيما يرغب بعض العاملين أن يكون مديره هو الشخص الوحيد 
الف بح اكا اة اتعر ااك فى افع اتی رق اف 
ذلك. إن العامل الذي CNET ET ETE‏ 
يمنحه مديره مجالات واسعة من الحرية التي يحتاجها لفرض معالجة 
الأزمات واتخاذ القرارات. 


اما المدير الذي یرید أن يكون وحده ملماً بكل شيءَ. فلسوف 
ينضوي تحت لوائه أولئك العاملون الذين لا يكلّفون أنفسهم» حتى 
بالتفكير في أصغر القضايا الُرتبطة بشؤون العمل. آما المدير الذي 
يسعى جاهداً لرفع مستوى كفاءة العاملين معهء ويعمل على تفويض 
شتى المهام والأعمال إليهم. فقسوف ينضوي تحت لوائه أولئك 
العاملون الذين يرغبون حقاً في E TT TO‏ 
وفي تطوير الشركة ككل. 

إن كل امرئ يقف في نهاية المطاف أمام خيارين اثنينء لا ثالث لهما: 
«إما أن تحب الشيء أو أن تتركه». ثمة فسحة تقع فيما بين الخيارين. 
ألا وهي فسحة التفييرء بمعنى أن تسعى إلى تغيير ذلك الشيء. ويلعب 
العنصر المائي هنا دوره الرتبط بالتفاعل الإيجابي فيما بين المشاعر 
والحلشيمن اتماملقىة انبح ة العواض: 
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روح العمل ضمن فريق 

لقد سبق لي أن كنت فيما مضىء قائداً لفريق عمل» وذلك في سياق 
عملي السابق كمدير للتسويق, لدى إحدى الشركات الرائدة. 

لقد كان من شأن تلك الشركةء أن تبدّل أصحاب ملكيتهاء في فثرات 
معينةء ونتيجة لأزمات معينةء وقد كان لذلك بالطبع آثاره المنعكسة ا 
مجلس إدارة الشركة. وشي إحدى تلك الفترات استقال آعضاء مجلس 
الإدارةء الواحد تلو الآخرء ولم يبق منهم سوى عضواً واحداً! 

هناء ما كان من ذلك العضو المتبقي» إلاً أن دعانا للاجتماعء وذلك 
بصفتنا المستوى القيادي الثاني في الهرم الإداري للشركة. 

قال لنا: «إن مجلس الإدارة الآن هو آناء ولا أحد غيري أنتم تعلمون 
أنني لا أعلم الكثير عن اختصاصاتكم المتعددة. فأنت مثلاً - مُوجُهاً حديثه 
لأحد الحاضرين في الاجتماع - أثبت جدارتك كمدير للانتاج وأنتَ - 
مُوجُهاً حديثه لي - آثبت جدارتك كمدير للتسويق. اما أناء فإنني ملم 
بيعش القیع الالية ويعقى الأسون الأخرى الوط باشناËقات‏ الامة 
واستراتيجيات الشركة ولو لم أكن ملماً بتلك القضاياء لكنت الآن في عداد 
التنهاوين عن صرح مجلس الإذارة! في اعتقادي» أن كلا منا يتمتع 
باختصاصه الُميّز ونحن لو عقدنا أمرنا من الآنء على التعاون معاً فيما 
ميقا شسيكون النجاح حليفتا بالتاكيد شي نهاية النطاف». 

وهكذا كان. فقد حصل بالفعل» وعلى مدى عام کامل؛ هذا التعاون 
الإيجابي والمثمر فيما بين الكوادر الإدارية والإنتاجية المختلفة ضمن 
الف فير ان ةا انام نے فک وکل ههه حصل یدل دید 
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ضمن الهرم الأعلى للشركةء فما كان بين ليلة وضُحاهاء إلا أن أتى 
شف جدیهد ليران شمة هذا آلهرم المشكلة هنا كانت» أن هذا الوافد 
الجديد قد اعتبر نفسه خبيراً ملماً بكل شيء! فقد كان» مع إلمامه 
ال و اتون جا و تتا کل طا وره أن ل كا مط فة 
إا رة وة وا م اة قا الاسر له م طوياق هشخ بات 
الخسارات قلحق باتغرگة نتيجة لذلك. وتلتها فيمابعه اسخقالات 
المديرين في المستوى الهرمي الثاني حيث فرح الُنافسون هناء 
باستقطاب تلك الكوادر الإذارية العالية الخبرة والكفاءة: إليهم: 

إذن فالمشكلة هنا تكمن في كون هذا القيادي الجديد» قد ادأعى 
لنفسه علم ما لا يعلمه» أو ربما لا يعلم عنه سوى القليل جداً! 


لا غنى هنا عن مزايا العنصر المائي» لفرض الوصول إلى تفاعل 
يجبي يما بين لشاف ر امقبادة لأ هك أن اتف على بضيء 8 
التواضع» يلعب دوراً حاسماً هنا واااو چیا 
الدؤوب إلى حب الظهورء وحبٌ السيطرة. إن العمل في روح الفريق 
يقتضي بالضرورة أن يكون المرء مستعداً لقبول أنواع المعرفة 
المتخصصة التي يتمتع بها الآخرون ضمن الفريق. 

غټز آن فرق العمل تختلف في أنماطها. ففريق رحلة الاستكشاف 
العلمي» يختلف عن فريق الرحلة الترفيهية. ربما لا يخطر ببال أحدء 
أن يطلق على مجموعة من الأشخاص المسافرين معاً في حافلة إلى 
مدينة ماء تسمية الفريق. ويكمن الفرق هناء في كون كل من السائق. 
وال الرعلة هة مله خی ما ان بقية کین غیر وکین 
بالضزورة في عمل ماء ويمتّعون أوقاتهم برحلتهم هذه. 
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ويتميز فريق العمل في رحلة الاستكشاف العلمي» أو في نطاق كرة 
القدم» بأن كل فرد في الفريق ينجز ما هو مطلوب منه دون آن يطلب 
منه ذلك آو دون أن يملى عليه بالتفصيل ما ينبغي أن يفعله. هنا يعلم 
كل منهم في قرارة نفسه» أن نجاح الفريق ككل يتطلّب من كل منهم أن 
يقدم أقصى ما يمكن أن يقدمه في هذا السياق من قدرات ذهنية 
E O a E‏ الفريق هنا 
خو ماق سوال جوا وام 


أما المشكلة التي تظهر في هذا ال ا6 الفردي الُميز 
لكل هن اعضاء الفريق: فهي مشكلة تتسيق العمل فيما بين أعضاء 
الفريق» فضلاً عن قبول كل منهم لاختلاف الآخر في نمط تخصصه» 
وبالتالي في نمط أدائه وربما في نمط شخصيته ونمط مزاجه. إن 
وجود هذا القبول المتبادل فيما بين أعضاء الفريق يضفي عليه قو 
فية: تمل هذه القوة بجوانبها الثلاثةء وهي : 

ا المحرفة المتميزة 

هو الحماس الشديد للعمل 

# التوازن 

إن روح الفريق تظهر آكثر ما تظهر خلال الاجتماعات التي يعقدها 
هذا الفريق. هنا يظهر بوضوح مدى قوة روح الفريق ضمن هذا الفريق. 
أو مدى ضعفها. ربما يظهر ذلك أيضاًء حتى قبيل انعقاد الاجتماع 
قاق م شواک شول. خداافه خلى سبل الشال. ر في أهمية 
الأشخاص من حيث أماكن جلوسهم أو خطاباتهم؟. 
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وفي الواقع» فإن هذه الاجتماعات ينبغي أن تكون محطات 
لاستجماع القدرات الفردية لأعضاء الفريق. وفي الواقع» فإن أجمل ما 
يظهر ذلك في لعبة كرة القدم الأمريكيةء حينما يجتمعون لبرهة أثاء 
اللمب» قم بهتضون بارقام مميفة ترمز قي الواقع إلى استراتيجيات 
اللعب القادمةء المرسومة والُخطّط لها بشكل مسبق. 

وقد كان لي في أحد لقاءاتي مع مجموعة من الخبراء والدرّبين 
الدوليينء أن تطرقنا بعمق شديد إلى مفهوم «الفريق» (بالإنكليزية = 
جوا یا سای لای کی ر اک و اتتام 
الُرتبط بكل من الحروف الأربعة على حدةء وذلك على الشكل التالي: 


آ = (8۲960) بمعنى التوجه نحو هذف وااحد مشتركف. وبگلمات 


أدق: الكل هو طاقم السفينةء ولا يوجد مسافرون! 


)ENer¥ ,Engagement of experts) = E‏ بمعنى توج_یه4 


القفرات وساقر الخبرات اترك الوضؤل إل الهذف: الفشيد: 


A‏ = (4۸06امAcce)‏ بمعنى قبول اختلاف الآخرء أي اختلافه في 
نمط المعرفة التي يتمتّع بهاء وكذلك في خبراته ومقدراتهء 
وقي شخصيته ومزاجه على وجه العموم. 


)Meetin9s( = M‏ بمعنى انعقاد سائر اللقاءات والاجتماعات 


الدورية لأعضاء القريق. 


ويمكن لقائف القريق أن يطرح على أعمضاء قريقة: بين الحين 
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والآخن الأسقة آلكالية الزفظة باتفا الأريمة السابةة 
فيما يتعلق بالنقطة :)١(‏ 
هل أهدافنا واضحة تماماً بالنسبة لكم؟ 
هل قواعد التعامل معروفة للجميع؟ 
هل آهدافا قابلة للتحقيق؟ 
هل يؤدي كل منا مهامه المنوطة به على أكمل وجه؟ 
فيما يتعلق بالنقطة (۴): 
# ما هي حقيقة دوافعنا؟ 
ما هي الأشياء التي تهدر قدراتنا باستمرار؟ هل يشعر اأحد 
منكم بشيء من الإحباط؟ 
# هل تشعرون بتقدير الآخرين لجهودكم فعلاًة 
ما هي الأشياء المثيرة لمشاعر اليأس والإحباط في عملكم؟ 
فيما يتعلق بالنقطة (۸): 


# كيف يبدو تعاملنا مع آراء الآخرين وآفكارهم؟ 
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# كيف يبدو قبول الآخرين لنا؟ 
فيما يتعلق بالنقطة :)M(‏ 

8 هل نشعر بالتگاتف فیما بیننا؟ 

هل تسود حرية الرآي فيما بيننا؟ 

هل اجتماعاتا کر ومقیدة ھی آن معا؟ 

# ما الذي يدعم (أو يعيق) فعالية اجتماعاتا؟ 

تكوين فريق العمل 

ليس الفريق حالةً نهائية مستقرة» وإنما هو حالة متمتلةٌ في حركة 
دة موه حبك مال سقو اة ةوالحب فقن الال 
اف ةكرحل كن أن مول ميا ماف ولك ارت 
تصنيفهاء وتحديدها بدقّة. 

8 أن تكؤن أعهتاء هذا الفرتق مهفن العمل فاد 

أن يكون أعضاء هذا الفريق مكملين لبعضهم بعضاء ويثق ون 

# أن يسعى كل منهم إلى تقبل الآخر. 

" أن يعمل كل منهم بتوجه كلي نحو الهدف المشترك. 


8آ بكو الاتسال فما من اعفان القريق ماعا بحر قامة 
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8 أن يكون كل من أعضاء القريق آهلاً لاتخاد القزارات الصاثبة والسليمة. 
إن عملية تكوين شرق العمل تمر بازبعة مراحل امساسية: 

١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

١‏ مرحلة التقرب التمهيدي 

٣‏ مرحلة الانفتاح على الآخر 


٤‏ مرحلة التكوين النهائي 


-١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

تلعب هنا العمليات الفيزيولوجية التي تجري في الدماغ دوراً 
حاسماً. هنا تكتنف مشاعر الحذر والحيطةء أي مبادرة يمكن أن يقوم 
با أي من الأطراف. هنا يستطيع المرء أن يقدر غريزياًء وبنفسه» ما هو 
الجيّد وما هو السيء بالنسبة لةه فی تامار اغراف اب د 
نزاعات محتملة. يم هتا القباحث عول سائر القضايا الْحتَماة بشکل 
موضوعي وبتّاء. إن لطبيعة الظروف المحيطة دور هنا في التأثير على 
مدى طول هذه المرحلة. 


- مرحلة التقرب التمهيدي 

يلعب هنا أيضاً التقدير الغريزي للمرء لطبيعة الظروف والأجواء 
المحيطة::دوراً لا يسكهان بةءغادة ماييدا المرء هتا بتحقيف معالم 
طريقه. يمكن لأطراف العلاقة أن يياشروا هنا بتوزيع أدوارهم» وکام 


نشتيك يفشي الجواشت السات رة هة اة فيما بينهم ا 
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هذه المرحلة في الواقع ببدء انعقاد بعض الاجتماعات» وبدء التباحث 
حول بعض الشؤون المرتبطة بأمور العمل. تتم هنا مناقشة المشاكل 
بمنتهى الموضوعية» كما يتم الوصول سريعاً للحلول الوسط المشتركة. 
إن الخطوة الحاسمة ليناء الفريق تبداً في هده المرحلة بالذات. 


۳- مرحلة الانفتاح على الآخر 

يبدا في هذه المرحلة الاستعداد الفعلي للمواجهة الحقيقية. من 
الضروري في هذه المرحلة أن يحسن المرء التعامل مع المشاعر. شعار هذه 
المرحلة هو السعي الُشترك لعدم التشاجر. ثمة مقولة شهيرة للجنرال 
ديغول في هذا الصدد مفادها: «لطالما تشاجرت مع تشرشل» ولكننا كنا 
دوما متفقيّن معاً في نهاية المطاف. أما مع روزفلت» فلم أذكر أنني 
تشاجرت معه آبداًء ومع ذلك لم نكن متفقين معاً على شيء أبداً!» ينبفي, 
في هذه المرحلة الثالثة,ء العمل على إتمام ما قد تم اشنا له في 
المرحلتين الأوليتين. هذا من شأنه أن يشكّل أساساً قوياً لبناء قاعدة متينة 
وزاسخة من اتتقاهه المشترك :وا لتبادل. إن هذه المرحلة تشگّل في الواقع 
أهمَيّةً كبرى وحاسمة. وفي الواقعء فإن هذه هي المرحلة التي يمكن فيها 
إدخال بعض التعديلات على معالم تكوين الفريق. 


-٤‏ مرحلة التكوين النهائي للفريق 

لا يتم في هذه المرحلة النهائية لتكوين الفريقء النظر إلى النزاعات 
كمشاكل مستعصية صعبة الحل» وإنما يتم النظر إليها كحالات طبيعية. 
زم اة اة آل الآ راء و اقكار ما ن عه اء هذا القشرت. 
العلاقات اياده قيما بين امضقاء القريق تحكدها ها الكفة ا دة 
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من ناحيةء وقبول كل من أعضاء الفريق للآخر. 

إن الارتقاءء من المرحلة الثالثة إلى المرحلة الرابعةء يغنيه في الواقع 
اترا ادكه جم حت اها هة العو على مما 
باقر اش اگل والتز اعات بسا هی ذلك دربیم علی قب ول کل متهم 
للآخر. إن الالتزام بالقواعد المرسومة أمرٌ ضروري في هذه المرحلة 
بالذات. وفي الواقع فإن أعضاء الفريق ينبغي ألا يتجاوز العشرة 
أقضاء آؤ ريما كد آقضى الاشى خن خضو وإلاً قس وف اتكون 
العلاقات المتبادلة متشعبة ومتعبة بعض الشيء. 

إذا كانت قاعة الاجتماعات كبيرة بما فيه الكفايةء فإن الحالة الأمثل 
هتا لجاوس اعضاء الفريق. هي ان يجاس كل انين متهم مُت لين 
لبعضهما البعض. هذا من شأنه في الواقع» أن يكرْس جواً مثالياًء لأن 
يستمع كل منهما إلى الآخر بشكل جيّد. 
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(٤) 
مرحلة التكوين النهائي للفريق‎ 


ثقة متبادلة. قبول الآخر. الوضوح» التجرد من 


(۴) 


مرحلة الانفتاح على الآخر 


روح التسلط. المجازفةء الإبداع» روح الُجازفة. 


بديهية وجود نزاعات. 


المتبادلةء نمو الثقة المتبادلةء تفهم آراء الآخر 
وآفكاره. خوض غمار المجازفة لغفرض تحقيق 


التقرب المنشود. 


سياسة جس النبض'. حلول وسط سريمة» امتشال لرغبات 


الآخر. صراع خفي نحو السيطرة. البحث عن أصدقاء وحلفاء: 


مجموعات حوار صغيرة؛ سهولة نشوء علاقات عامة بسيطة؛ 


صعوبة نشوء علافقات عمل موضوعية تجنب النزاعات المباشرة. 


مرحلة التقرب التمهيدي 


)۱( 
المرحلة التمهيدية الأولى 
حذروحيطة سلوك متميز؛ علاقات رسمية خوف وقلق؛ حب الاستطلاع ترقب 
وانتظار؛ ميل للانطواء على الذات تجنب البحث المباشر في شؤون العمل؛ تفاهم 


ودي متبادل» عجز تام عن مواجهة أية نزاعات. 
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الشكل :١١‏ تكوين فريق العمل في آريع خطوات 
العمل ضمن فريق أو العمل بمفردك؟ 


العمل ضمن فريق و العمل يمفردك! 


إن نشوء فريق العمل هو نتاج عملية تطوير وارتقاء. على الصعيدين 
الموضوعي والعاطفي على السواء. 

إن تكوين فريق العمل لا يقتضي بالضرورة توافر خبرات مميَّزة. إن 
فريق العمل هو شكلٌ من أشكال التنظيم للمهام الصعبةء ولكنه ليس 
الشكل الأوحد. ثمة خبرات ينبغي توافرها ضمن فريق العمل. إن وجود 
فريق العمل تكتنفه باستمرار مخاطر هروب بعض الأفراد من 
مسؤولياتهم. ويمكن للمرء. ضمن فريق العمل» أن يحتجب عن الأنظار؛ 
حينما تقتضي الضرورة ذلك وذلك حينما يعجز عن الإجابة على أمر 
ماء أو عن حل مشكلة ماء فهو في نهاية المطاف ليس وحده. إن اتخاذ 
القرارات يمكن تأجيله هنا دوماً. 


وفيما يتعلّق بمسألة اتخاذ القرارات» فإن فريق العمل في الواقع 
ليس البديل للعمل المنفرد فحسب» وإنما هو حصيلة المهام والأعمال 
المتقرخة لسائر اعضاء الفريق» والثي يحمل كل منها طابع المسؤولية 
الشخصية الملقاة على عاتق كل فرد من أفراد هذا الفريق. إن العمل 
ضمن فريق» هو البديل المفيد والفعال لتلك المهام والأعمال 
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امتطبعة بتلك الطاقة المج ردة والروحية لعتصر الماء. فة مهاه 
آخرى تنطبع أكثر بالطاقة المجردة لعنصر النارء وتتأثر بالتالي إلى 
د کین رلك :اغلات وکا اتی تک اتا فقریق اعل لی وت 
العموم» يتمتع بقدر آكبر من المعرفةء وهو على قدر آكبر من 
الحماس والاندفاعء والتوازن الداخلي» إن الأسلوب المميّز لالإدارة أو 
القيادةء يظهر أكثر ما يظهر في الاستخدام الأفضل والأمثل 
للقدرات التي تحملها معها العناصر الأربعة الأساسية» وذلك وفقاً 
لطبيعة المهام والأعمال التي نحن بصددها. 


العنصر الهوائي 


رويه - إبداع - تواصل 


ليس بإمكان أي امرى أن يتجاؤز عة الفكر 
ولكنه يرى ما بعد تلك المتية الخال اين 
ف e‏ 
هناك تری العبن مالا نمگن 455 


هناك تتخطى العبن الباطنية حدود اللامعقول 


hh‏ 0 الاريك روکرت» 


ا ا عتصرالهواء 


نمط التوافق السلوكى 


هرونة؛ إبداع؛ تتوع 
فضول» تواصل, توق إلى المعرفة؛ عدم استقرار 


تتاغم» توافق. عدم الثبات إلى رآي 


أضطراب» قفزات» عدم موثوقية 
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الهواء أولى مظاهر الحياةء فلا حياة دون هواء. ليس من ثمة عنصر 
کر الحديث عنه في سياق كلامنا اليومي الفذادء مل عقر اا 
نقول مثلاً: «ثمة أمرُ تحمله الرياح معهاء»» أو «ذهب مع الريح ولم يعد». 
اا في کل مکان. وکل شيء هو في الهواء» أو من الهواء. 
يميل المرء عادةٌ لأن «يجاري الريح» في تعامله مع سائر الناس. 

الهواء محيط بنا من كل الجهات. هو يحمل معه دوماً شتى الظواهر 
المناخية عبر القارات» كما يحمل معه سائر الموجات الإشعاعية غير 
ارق انهو تارك به الاتقا والأع داع على جف متواتي لو شيو 
للرئة البشرية. كأكبر عضو لتبادل الغازات الهوائية في جسم الإنسان. 
أن تنتشر على أرض مستوية. لأخذت مساحة تعادل مساحة ملعب كرة 
قدم بآکمله. الان بالتالي يشكّل بح ذاته رمزاً للتواصل والاتصال 
والتبادل المشترك. إن «مناخ العمل وأجواؤه السائدة» يمكن أن تكون 
صافية أو معكرة. أو ريما «ملبّدةٌ بالغيوم بعض الشيء»!. 

إن الدعاية. كوسيلة للاتصال, لا تنجح, إلا حينما تتوافق معها رموز 
اللفة التصويرية بشكل تام منسجمة معها في تناغم فريد. إننا نرى 
ذلك بوضوح» حینما ر الهواء بحد ذاته موضوع 8 القخانة حه 
ولو كان ذلك الهواء الملوث الناتج عن التدخين. إن الحملات الدعائية 
حول التدخين» تستخدم تلك المواضيع التي ترتبط بشكل أو بآخر 
بعنصر الهواء: تواصل واتصال (شخصان,» يعرض أحدهما سيجارةٌ على 
الآخرء يدخنان معاًء التدخين معاً يسهم في اقتراب شرب الاين من 
بعضهما البعض), أو ربما إدخالنا في عالم المغامرة والتشويق (كما 
نلاحظ دوماً في الحملات الدعائية Camel's «Marlboro» J‏ '. 
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فة ام ر هام خر مرتبط بسر الهوات: الهواء لا يمن انسيظ رة 
عليه أو توجيهه أو وضعه ضمن حدود. الهواء كان دوماً وأبداً رمزاً 
للمترونة والانطلاق والحرية» والانمتاق من اقيود الزمان وحدوة المكان: 
الحركة المستمرة تقتضي بالضرورة التتوع والاختاف. من لا بكنقي 
بزاوية واحدة للرؤيةء فهو لا بد وأن يتوق إلى رؤى وآراء آخرىء» وهذه 
سات اترو سا لرک تی مالآ کی واتار جوف کل 5ت 
من شأنه أن يولد لدى المرء استعداداً كاملا للابداع والابتكار. 

تة صورة جميلة بشان عنص الوا تمتحنا تطلماً جديدا:مقترنا 
في الواقع باحتمال ترفّب الفشل» يضعها أمامنا الروائي «ريتشارد باخ» 
في قصته عن النورس يوناثان: 

«ما قد تمتاه لمحبوبته فعلاًء کان من نصيبه هو. لقد تعلّم» ماذا 
يعني الطيران حقاًء ولم يندم أبداً على ما قد سبق له أن سدده لقاء 
نق لحد اتم اتور مى خافن آل أقتل واوق و اق تم 
على تقصير أعمار النوارس. لقد عاش النورس يوناثان» بعدما 
استوعب تلك الحقيقة حياة طويلة وهانئة. هذا يسري حقاً للنوارس 
الذين يعمدون إلى تبسيط الأمور وعدم تعقيدها. وفي الواقع. فإنه 
يصعب على من اعتاد على التعامل مع الأشياء الفذة والفريدةء أن 
يرضى بأواسط الأمور. 

أن يكون المرء خيالياً يعني أن يرتقي بفكره وخياله من حضيض 
الغوغاء. صعوداً نحو التحليق في أعالي الفضاء. إن بناء قصور الهواء 
هذه هو الخطوة التمهيدية الأولى للارتقاء إلى أعالي المجد. 
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الأبعاد الثلاثة للعنصر الهوائي 

تظهر الأبعاد السلوكية الثلاثة للعنصر الهوائي كما يلي: 

١‏ ترصد ملَكة الوعي» الخاصة بالعنصر الهوائي» سائر انحر کات 
والتطورات والعمليات المترابطة. هي لا ا الملضمون, بقَدَّر ما 
يه مهاشي الب الأشكال واللظاهر الخارجية,وفيما بحت 
الغنصر الثارتي عن الحرب والقتال, والعنصر الماثي تصن الأسباب 
الكامنة والخفية» فإن العنصر الهوائي يجد في ما يراه من 
أشكال ومظاهر خارجيةء غاية مناه ومُبتغاه. قلّما ينتاب الملل 
العنصر الهوائي» نظراً لكون الأشكال والمظاهر تتعدد وتتنوع 
وجوهها دوماً وباستمرار. ويبحث العنصر الهوائي باستمرار عن 
آوساط الحلول» وهو في مدى إدراكه لما يدور ويجري ضمن 
مُحيطه يشبه حركة الفراشة في طيرانها وتنقلها: من زهرة إلى 
أخریء بعزم وثبات واسنتمرار ودون كلل وبشيءَ لا يخلو من 
الاضطراب ١هو‏ يفعل ذلك بسرعة آكبر مما يفعله الآخرون» 
فالحدس في ريه يمهد الطريق للمعرفةء في الوقت الذي يبحث 
فيه الآآخرون عن الحقائق والوقائع والأرقامء والأسباب الخفية 
والمعاني الكامنةء وفي الوقت الذي يبقى فيه الآخرون منهمكون 
بمعالجة أفكارهم الأولى. 

۲ تأتي بعد ذلك الخطوة الثانية خطوة الُعالجةء أي معالجة ما 
قد تم إدراكه في الخطوة الأولىء وذلك وفقاً للنمط الذي يتميز 
به العنصر الهوائي. يتم هنا تجميع المعلومات» لفرض تجميع 
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اگ قدر ممکن من الأفكار والمتغيّرات. اللازمة لاتخاذ القرار. 

من السهولة هنا أن يصبح هذا التجميع للأفكار والمعلومات 
هدفاً بحد ذاته» وأن يصبح اتخاذ القرار كا وم اة گل 
متغير هنا يمكن الاستفادة منهء كما يمكن أن تشكّل عملية اتّخاذ 
القرار في الوقت نفسه رفضاً ممحتملاً لأية بدائل أخرى. 
اللامبالاةء لا ينبغي بالضرورة أن تعني عدم المشاركة - هي يمکن 
أن تكون نتاج عمليةء يتم خلالها التضحية ببعض الثوابت» لغرض 
إفساح المجال لبعض الأفكار والُعطيات الجديدة الأخرى. 

۴ اة الأخيرة التمفة فى التحرك لانذاذ القرار» فهي ليست 
الاين الذي يمكن أن يبدع فيه العنصر الهوائيء لا بل آنا 
القعرك باك باتتسبة اة ان صمب جذ ودنك نرا رة وشو 
بدائل الأفكار والقرارات التي تتصارع في ذهنه. ويفضّل هنا في 
الواقع استخدام طريقة الُحاولة والخطا للوصول إلى الحلٌ الأمثل. 
يتم هنا تجريب الأفكار الجديدة ومراقبتهاء وإدخال التعديلات 
الُمكنة عليها. العنصر الهوائي يحت الآخرين ويحفّزهم على إدخال 
الجديبں زلكدركرك امو افيد هذا ای رین فی خم 


الان أفکار أخرى جديدة للمستقبل الآتى. 


استبصار الأمورسهل جداً 
إن عنصر الهواء» في سياق العملية القياديةء هو الطاقة التي من 
شاا ان شل هان إحياء وإنعاش الأفكار الجديدة. إن إحدى المزايا 
الهامة. التي يتمتّع بها العنصر الهوائي» لهي مقدرته الفائقة على إيجاد 
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أفكار وآفاق جديدة. وحث الآخرين على العمل بتلك الأفكار الجديدة. 
لا وک تطوير الأفكار الجديدة سوى أولئك القادرين على رؤية ما لا 
يراه الآخرون؛ الذين يرون الأشياء من كل زواياها ومن سائر جوانبها. 
هؤلاء يرون ما هو غير موجود الآنء ویمکن آن یکون موجوداً. يشترط 
هنا بالضرورة أن يطلق لنفسه العنان. وأن لا يترك مجالاً لحقائق 
الواقع الآني لأن تقيّده وتكبت أنفاسه. عليه أن يعلو بمنطاد خيالهء 
وذلك لكي يتسع مجال الرؤية لديه ويصبح أكثر وضوحاًء ولكي يتستى 
له أن يرى الأشياء عن بعد. إن استبصار الأمور ليس فناً فريداً أو سراً 
غريباًء وإنما هو مجرد سعي لاكتساب المزيد من وضوح الرؤية. 

وفي الحقيقة. فإنه يمكن للمرء أن يتنبا للمستقبل بالشكل الأمثل. 
حينما يمتلك قوة الخيال اللازمة لذلك» وحينما يمتلك كذلك الجرأة 
والقوة اللازمتين للسعي إلى تنظيم الأمور وتطويرها. 

المعرفة والخيال ليسا تعبيرين متناقضين,. أو بديلين متنافرين. 
وإنما هما مفهومان مُكمّلان لبعضهما البعض. وينصّح» لغرض 
الوصول إلى تقييم أدق لهذين المفهومين, اتباع مقولة العالم أليرت 
أتتشتاين «الخیال أهم من المعرفةء فالمعرفة محدودة,ء أما الخيال 
فيشمل العالّم بأسره». 


قبل حوالي ألفين وخمسمائة عام من الآن: «لعل من أهم السمات 
ن ق ررر 
التي يمكن آن يتمتع بها الإنسان» إنما هو حسه المرهف لكل ما هو 


غير معقول!». 


kt:‏ القدرات القيادية الأريع 


لعل ما قد حدث في منتصف وأواخر الستينات من ثورة عارمة في 
مجالات الفن والأدب والغناء والرقص والشعر والموسيقىء وما قد سبق 
هذه الفترة من كتابات الكثير من الأدباء والكتاب وأهل الفن» التي 
تحدثت بكثرة حول ثورة كهذه» من شأنه أن يؤكُد بالفعل مقولة 
الفيلسوف اليوناني. لا شك أن من يهتم بكل ما يحمله معه العصر من 
معان رمزيةء ويسعى للربط فيما بين المعرفة التي يتمتع بها من ناحيةء 
وحسه الُرهَف لغير المعقول من ناحية أخرىء فهو بالتأكيد لن يفاجا 
بأية تطورات يمكن أن تطرأ على الساحة الاجتماعية في شتى 
المجالات. كمجالات الشعر والفن والأدب والغناء. إن التطورات التي 
حصلت في أواخر القرن العشرين ومطلع القرن الحادي والعشرين على 
صعيد العولة وصعيد الليبرالية. وفي مجال الديجيتال وإدارة المعرفة 
لهي تطورات بديهية بالنسبة لأي مفكر مُبدع وخلأق يتمتّع برؤية ثاقبة 
وبصيرة نافذة. 

إن وضوح معالم الرؤية المستقبلية يتطلّب بالضرورة أن يكون هنالك 
شو محم ارا وهات ای ملا کسی آن کین اقل مق 
العمل على دعم هذا التنوع بجرعة وفيرة من المعرقة والقيرات اة 
في جو مثيرء ملؤه روح العمل الجماعي. إن عنصر الهواء يسهم في 
تطوير رؤية إيجابية مشتركة في سياق العمل الجماعي ضمن فريق. 

وكما ثبت بالتجربة: ادع العاملين معك إلى جلسة عمل تهدف إلى 
تطوير تلك الرؤية المشتركة. غالباً ما يحدث هنا أن يسعى المدير إلى 


تنفيذ ما يريده بأسلوب مباشر. من الضروري جداً أن تكون الأهداف 
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الأساسية جلية وواضحة. وحينما تصبح معالم الهدف الأساسي غير 
واضحة تماماًء فإنه يصبح من الصعوبة بمكانء العمل على متابعة ذلك 
الهدف بشكل جماعي وبفعالية. لفرض تحقيقه. 

وفي الواقع ربما يقتضي الت خطيط والخيلي؛ لمل اة 
ماسة وملحَةً إلى التغيير. هنا تصبح معالجة المشاكل الحساسة في 
رأس سُلّم الأولويات. وبالطبع» فإن استمرار الانشغال بمشاغل الحياة 
اليومية يمكن أن ينظّر إليه كهروب من مواجهة تلك المهام الهامة 
والصعبة,ء الرتبطة بالتخطيط للمستقبل طويل الأجل. غير أن الهروب 
من التفكير من خلال العمل الدؤوب» هو بح ذاته نوع من الكسل. 

ومع ذلك» فإن معالجة الأفكار والرؤى الجديدة. لا يتم بتلك السرعة 
خلال عطلة لنهاية الأسبوع, فالعاملون لا يستطيعون إنجاز ذلك كله 
خلال وقت قصير كهذا. شار شتا فل بك ذاقةء ولیس دتا ا 
تدريبياً. وثانياًء هذه المعالجة تستلزم وقتاً كافياً لإنجازها بالشكل 
الأفضل والأمثل. 

وي الحقيقة, فإن الرؤى والتطلّعات المستقبلية للشركة ينبغي أن 
تقوم في الواقع على أساس متين من عرق اخس اتل 
الإبداعي. ينبغي أن يكون القائمون على تحقيق تلك الرؤى والتطلمات 
على دراية تامة وكافية بسائر التطورات والأحداث المحيطة بالعمل 
والُرتبطة به. ليس ذلك لمجرد خدمة العملء وإنما لتطويره وتوجيهه 
نحو الأفضل. 
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من الحلم إلى الحقيقة 

إن التطتُعات المستقبلية يمكن أن تشكل في الواقع أساساً جديداً 
لعملية إعادة بناء. هي ليست بالضرورة أن تكون عمليّةً مستمرة. هي 
ليست كذلك الأمر مجرد أحلام أو تصورات خيالية ولكن هذه 
الاس وراک هی ابه اریخ شخي تین الزکش. 

من الضروري إذنء وفي الخطوات الأولى بالتحديد» إخراج ما يمكن 
إخراجه من قدرات خيالية وإبداعية إلى حيّز الوجود. هذا ما يمكن أن 
يفعله فريق العمل بشكل أفضل» نظراً لكون الفريق ككل يتمع بكم من 
المعرفة المتخصصة, تفوق ما يتمتّع به الفرد الواحد على وجه العموم» 
ونظراً لكون كل من أعضاء الفريق. يمكن أن يشجع الآخر على العمل 
والإبداع. ينبغي آن لا يزيد أعضاء هذا الفريق عن الخمسة أعضاء. 
يتم فيما بعد ذلك تقييم النتائج المختلفة لفرق العمل الصغيرة هذه» ثم 
إجراء عملية مقارنة فيما بين تلك النتائج, والخروج في النهاية برؤية 
واحدة وتوجه مشترك. ويمكن. على سبيل المشال» أن تكون صياغة 
إحدى تلك المهام كما يلي : 

إن تاريخ اليوم هو ١۷٠/٠/١٠١۲(هو‏ في الواقع عبارة عن عشر 
سنوات بعد البدء في هذا العمل)» حيث نسعى هنا إلى رسم صورة 


معيّنة في ذهن أحد الزائرين الوافدين إلى شركتا: 
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هكذا يبدو السوق الذي نسعى للتحرك نحوه. 
هذا هو موقعنا في هذا السوق: 

هؤلاء هم زبائننا: 

هئه هي حقوق باشتتا وما بفرشونه منا: 
هذه هي منتجاتنا : 

هذه هي خدماتنا: 


ھؤلاء هم العاملون لديناء القائمون على تقديم تلك 
الخدمات والمنتجات . 


هذه هي تقنيتنا الْتّبعة في إنتاج منتجاتنا وتقديم خدماتنا: 


هذا هو نمط التنظيم القائم في شركتنا: 


وفيما لو كانت مدة العشر سنوات هي المدّة الُثلى لإنجاز المهام 
الُعلقةء فإن الأمر يتعلّق في الواقع بنمط محيط العمل الذي يتحرّك 
المرء بداخله. أما بالنسبة للأسواق المتسارعة في حركتهاء فإن مدة 
تعادل الخمس سنوات هي الأفضل في واقع الأمر. إن الأفق الزمني 
الضيُق ضمن الأسواق الأكثر اعتدالاًء من شأنه أن يلزم المتعاملين في 
هذه الأسواق بالحفاظ على تقاليد التعامل الّبعة. وتكريسها. ويصبح 
من الممكن هنا في خطوات لاحقة, العمل على تقليص الخطة العشرية 
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وفي الواقع» فإن المطلوب في سياق متابعتنا للمهام المختلفةء إنما هو 
العمل على حل المشاكل» وليس مجرد وصفهاء أو استعراض جوانبها. 
هي مجرد دعوة لتوسيع آفاق الخيال بكافة أشكاله. هذه الصور 
الخيالية ينبغي أن تكون تجسيداً للواقعين الحالي والمستقبلي. ليست 
صيغة الاحتمال والإمكانية هي المطلوبةء مثل: «بإمكاننا» أو «ينبغي 
علينا»» وإنما صيغة الواقع الأكيد هي المطلوبة: «سنكون» أو «سنفعل» 
ذلك گما لو آن ما تقرله حاضل عا ول مجالة 

لطيو فان ما يجب اجه بالف رة هتا إتعا هي اتمبارات 
«القاتلة»» الُثيرة لمشاعر اليأس والخمولء مثل: «هذا غير ممكن على 
الإطلاق» أو «لقد حاولنا ذلك مراراًء ولم نستطع»..... إلخ!. 
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العبارات «القاتلة» الأكثر فاعلية 
-١‏ لم يسبق لنا أن فعلنا مثل ذلك. 
- إننا نفعل ذلك منذ زمن طويل. 
-٣‏ لم ينجح أحد من قبل في فعل ذلك. 
؛- کثیرون هم مَنْ حاولوا هل ذلك. 
-٥‏ لم يسبق أن تجراً أحدً على فعل ذلك. 
-٦‏ يمكن فعلٌ ذلك في المؤسسات الكبرى فقط. 
۷- ربُّما أمكنْ فعلٌ ذلك في المؤسسات الصغيرة فقط. 
۸اا يجب ان نفيز من ذلفة: 
۹- لن يوافق مجلس الإدارة على ذلك أبداً. 
-٠١‏ لن يستطيع رجالنا فعل ذلك. 


آ١‏ إنها قهة اة خةاء 


۲- الأفضل عدم القيام بأي شيء حيال ذلك. 


-٣۳‏ الأمرء في فرعنا هناء مختلف تماماً. 
ھا غير کمکن ادا انتھی!. 

-٥‏ ليس لدينا المال الكافي لذلك. 

لا نملك التشية اللذزمة هذا القرزضن. 

۷- ليس لدينا آية خبرة في هذا المجال. 

۹- لا يمكن أن ينتهي ذلك على آكمل وجه أبداً. 


٠١‏ تجاخاتا شت أن الأعور لا يقكن أن صم إل كما تمت اض السابق. 
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لدينا الآن الوقت الكافي» لاستعراض جوهر المهمة من خلال الخطوات التالية: 


«ما الذي نجرؤ لتونا بالفعل على القيام به؟». غير أن أي طرح جديد 
ينبغي تعليله» كما ينبغي العمل دوماً على استكمال عبارة وخا في 
الحقيقة غير ممكن» بعبارة «ولكنه في الحقيقة ممكن» فيما لو.... 
حيث يتم النظر بعد ذلك مباشرةء عما إذا كانت عبارة «فيما لو» 
تستحق فعلاً التضحية والسعي لتحقيق الهدف المنشود أم لا. أما عبارة 
«هذا غير ممكن»» فينبغي حذفها من قاموس مصطاحاتنا المتداولة. 
بقنف گن التمتص وبا مل ها گن :من اتقو اتن عخیرا ما 
نسمعها وتطرق آذاننا: «عظيم جداًء لا داع لذلك إذن!ء. 

أما ما يستحق الاهتمام حقاًء إنما هو التعظيم من شأن الخبراء. إن 
سائر ما يزعمه هؤلاء الخبراء» قابلٌ للتصديق بأسهل وأسرع ما يمكن, 
ويدعم ذلك مجرد إضافة عبارة يتفوهها أحدهم حول «ما قد أكدته 
دراسات وأبحاث جامعة من الجامعات في مكان ما من العالم»!. 


والحق يقال لو صدق سائر الخبراء بالفعل» فيما كانوا قد زعموه 
وادعوه في الماضي» لما وج الكثير اليوم مما هو موجود الآن في عاممنا. 
التقدير جلى سميل لقال :ان ية التب ملي الال في الجرا دة 
اليوم هي في الحقيقة وهم كاذب. إنه لمن الفريب حقاً تصديق هذا 
الوهم. ثمة كلمتان في مجال الجراحةء مقترنتان معاً لدى المريض في 
وعيه الحسي الظاهرء هما المشرط والألم. وسواءً شئنا أم أبيناء فلا 
ناض اماما من الإقرار بلك الْحقَيقة والتسليم بها (هن سذگرات 
الجراح الفرنسيء الدكتور ألفريد فيلبوء عام ١۸۳۹ء‏ أي قبل إجرائه 
لعملية التخدير الأولى بسبعة أعوام). 
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ومما ورد كذلك في مجلة "۷٤أ١1|"8۲":‏ «إنه لمن غير الممكن أبداًء أن 


(توماس تريغولد» مصمُم السكك الحديدية البريطاني» عام ١١۱۸؛‏ 


ومما فيل كذلك لی لسان العالم توماس آديسون» مبتكکر المصباح 
الكهربائي: «ليس من ثمة حجة على الأظادق؛ قن ق انيا أن تبرر 
إمكانية استخدام التيار المتناوب وتيار التوتر العالي في مجال 


لقد آصبح آديسون ضحية مقولته هذه في البرلان آنذاك» حيث لم 
تكن مزاعمه إثر ذلك» بشأن تصوراته عن شروعه بابتکار ما قد أطلق 
عليه اسم «المصباح الكهربائي»» أي تصديق أو قبول من الوجهاء في 
عالّم العلم والسياسة والمال والصناعة!. 


ثمة أمثلة أأخرى أكثر واقعيةً: رفض «روس باروت» ذات مرة شراء 
الشركة المتوسطة الحجم للبرمجيات «مايكروسوفت» كما قدر ذات مرة 
مدير عام شركة «ديجتالز» حاجة العالّم بأسره للحواسيب الشخصية ب 
«خمسمائة حاسوب». آما مصير «ديجتالز» فكان أن قد تم شراؤها من 
قبل شركة «كومباك». أما بالنسبة ل «روس باروت» فلم يكن مصيره 
بالضرورة الإفلاس» ولكن الغنى الفاحش الذي كان فيما بعد من نصيب 
رئيس شركة مایكروسوفت «بيل غيتس» والذي کان من شآنه آن يجعل 
الق ا ي ا كو ةا الاير وو كف ع اه ا 


شىء من الغيظ . 
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الخيال بين الحاضر والماضي 

حينما تتضح» من ثنايا الرؤية الخياليةء معالم الهدف المنشود» قإنه 
ينبغي هنا التركيز على الحاضر. إن المسافة الفاصلة فيما بين ما هو 
كائنء وما ينبغي أن يكونء هي بمثابة الهوةء التي ينبغي - لغفرض 
تجاوزها بسلام - رسم وتخطيط الاستراتيجية الأفضل والأمثل. 

ثمة منظّرون ومحللونء يتبعون في رسم استراتيجياتهم» طريق 
دراسة وتحليل شتى المواقف التي حصلت في الماضي وتحصل في 
الحاضر. هم يباشرون بجمع شتى المعلومات والحقائق حول الوضع 
الراهنء وحول شتى مراحل النجاح ومراحل الفشل التي مرت بها 
لمؤسسة. الدلائل هنا مقنعة جداً: على المرء أن يكون على دراية تامة 
بشتى جوانب القوة والضعف التي تكتنف موضوع الحدث» وذلك قبل 
السعي لاستقراء ما يمكن أن يحدث في المستقبل. هم يرون بضرورة أن 
يعمد المرء» قبل شروعه بالسفر أو ربما بالمشاركة في سباق ماء أن 
يعرف أولاً نمط العربة التي سيستخدمهاء وكذلك مدى جاهزيتها لهذا 
الفرض. ربما يكون ذلك ضرورياً ومفيداً بعض الشيء. غير أن مشاعر 
الاندفاع والحماسء التي عادةٌ ما تتلازم مع البدء بأي مشروع أو أية 
خطة» سرعان ما تبداً بالتلاشي» إذا ما ترافق ذلك في البدء انکر 

من التنظير والتحليل» الأمر الذي يجعل الأمور منذ البداية» تسير 
لتتجه في مسار ثابت ومحدد» ربما سد جدا فيما بعد تغييره أو 
الانحراف عنه. تطوير الأمور هنا يصبح تيا ومحدوداً للغاية. إن 
الكثير من التحليل يؤدي في نهاية المطاف إلى نوع من الجمود والشلل. 
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أما الخيار الآخر فيتمتّل بالاندفاع المتحمُس نحو الهدف أولاًء ثم 
القيام بعد ذلك بتتظير وتحليل آليات التوجه نحو هذا الهدف. وفي 
ريي آن المخاطر التي تكتنف هذا الخيار» تظل أقل حجماً ووطأة 
من تلك المخاطر التي تكتنف الخيار الأول. ومن البديهي في 
اة ان قك قرافي اقمركة الاسام ية واتقزا ت اة 
لدى العاملينء لتجاوز هذا النوع من المخاطر. إن تطوير قوى الخيال 
وملّكات الإبداع» يبدو لي اليوم أهم بكثير من خيار اللجوء للكثير من 
التحليل والتنظير. 

وحينما ترتسم معالم صورة الهدف من ثايا الإبداع الخيالي؛ فانه 
تعن ها اشا هرة اسيل اتسن ارق باقجات ةة 

ما هي العوائق التي يمكن أن تعترضنا؟ 

ما الذي يمكن فعله للتغلب على تلك العوائق؟ 

# ما هي نقاط القوة لديناء التي يمكن أن تساعدنا؟ 

# ما هي نقاط القوة التي يجب علينا تطويرها؟ 

ما هي العادات والأنماط السلوكيةء التي يجب علينا التخلّي عنها؟ 

إن هذا الطريق الذي يمكن أن نسلكه» بدءأً من تلك الصور الخيالية 
التي ييدعها خيالنا الذهني» يبدو في الواقع طبيعياً جداً. يبقى السؤال 
فقط إذن عن السبب الذي يكمن وراء عدم اثّباع هذا المسلك في الكثير 


فن الاتبان رها قفر اها اليفيل الغاىة: 
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ها اتبويل الف اى ايس الان التادن مى الأطاذق: وة ميك 
كالتالي: الكل منهمك في بادئ الأمر بأعمال عشوائية متفرقة» ينتج 
نها خطط «ارتجالية» قم تتبٹق من تایا ذلكف ايرا اولی بوادر 
اسراتيجية عمل سميدةء وجاقًا يكتشت المامون قن مخالات الإذارة 
الوسطىء» أن الأمر في هذا الشكلء لا يمكن أن يتم على ما يرام» فهم 
سرعان ما ييدؤون بالمطالية برسم وتحديد خطة عمل واضحة في 
اتجاه الهدف. هنا تعقد الإدارات العليا اجتماعاتهاء 
لفرض تحديد معالم التوجه المبدئي لسير العمل. بذلك تكون الفائدة 
لر وة ق شتی ها ا رة الام فبا ما هة اا 
# إن الغاية المبتغاة من سائر النشاطات التى يقوم بها العاملون. 
تصبح جلية وواضحة تماما . 
8ا إن من شان ذلك التوجه القاعل نحو الهمدف» أن يقمل على 
تحريك المشناعر والأحاسيس الإيجابية لساثر العاملين قى اتجاه 
مشق آلھوک 
# إن هذا التوجه المبدئي يشكًل بح ذاته منارةٌ يهتدي بها العاملون 
في سائر تطلعاتهم وتوجهاتهم على صعيد العمل داخل الشركة. 
هذا التوجه المبدئي يعمل على تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى 
سائر الأفراد داخل المؤسسة. 
8 إن من شان ذلك ايضاً أن يعمل على تفزيز التقاعل الهمادف 
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8 لا شك آن من شان ذلك كله أن يعمل على تخسن صضورة الشركة 
إزاء العاملين فيها والمتعاملين معهاء وإزاء الرآي العام ككل. 

أما الشراك التي تعمترض طريق تحقيق تلك الأهداف» فهي في 

الواقع كثيرة» ونذكر منها: 

الصياغات والتعابير التي تأخذ طابعاً عمومياً. 

8 ضيق الأفق الاستراتيجي. 

اللنافكى اتقات شرا بيخ اتج انط 8ه من فاسيا وال ارف 
الفعلي» للكوادر القيادية» من ناحية خا 

عدم تكامل أفق الرؤيا الداخلية. 

عدم الالتزام بالمبادئ» فضلاً عن انعدام السعي الجاد والدؤوب 


من التقنية المجردة إلى فن التغيير 
يتسع نطاق التغيير اليوم في عالم الشركات مع مرور الزمن. هذا 
التغفيير يشمل فيما يشمل» إدارة الجودةء وتحقيق رغبات الزبائن 
والأتمتة. إن اللغة هي رمز المضمون. ومن المستحيل في الواقع أن يتم 
تفيير اتك اة هرن أن ر ها الكا ر اللفوة ااك دة 
بها. ولذا فإن آليات التواصل والاتصال, إنما تعكس جوهر عمليات 
القفيير بحب كأتها: 
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إن إعادة تتظيم المؤسسات يلزمها في حقيقة الأمر تقنيات 
حديثة ومتطورة. إن عمليات إعادة التنظيم ليست تقنيات بحد 
ذاتها. هي فنونٌ في واقع الأمرء وليست تقنيات. إن التقنية 
والحرفة یشگلان جزءاً لا يتجراً من آي فن» ولا يشكُلان الفنْ كلّه. 
على من يريد إحداث التغيير ضمن مؤسسة ماء أن يعمل أولاً على 
تقيير الاما السلوگية المتاة ق اسا e"‏ الأتماط الساركر 
فيقتضي بالضرورة العمل على تغيير آنماط التفكير السائدة. هذه 
عمليات ا سكن الإحاظة بهااس خاال المعارف الوتد ر 2 
والنظريات الاقتصادية. 

لا شك أن المعارف الهندسية والنظريات الاقتصادية هامة بالطبع. 
غير أن تلك المعارف والعلوم» لا يمكن أن تكون فعالة وهادفةء دون أن 
تكون مقترنة بالخبرات اللازمة والضروريةء وبالمعارف المتنوعة من 
المجالات الأخرى. هذا ضروري دوماًء وليس فقط في حالات الضرورة 
الق صخي أو افا تامج تف اة ح يسا يجه ار آن 
«التكنوقراطيين» -أي الخبراء الفنيين القياديين- وفي مواقعهم 
شانوا بجي مم اجار هي كل اللات فير وة آو جا 
يرمي البيروقراطيون لهؤلاء طوق النجاة في اللحظات الأخيرة (بمعنى 
سياسات تنظيمية جديدة للتطبيق). 

لا شك أن نمط التواصل الجيد» هو أول ما يمكن أن نوصى به في 
هذا السياق. هذا التواصل اليد يسهم في إدارة عمليات التغييرء 
وتجاوزها بنجاح تام. 
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وفى الحقيقةء فإن مسألة ثقافة التواصلء يتم التحدث عنها بشكل 
كبير» دون أن تتم دراستها أو معالجتها بالشكل السليم والمطلوب. هي لا يتم 
النظر إليها كجزء لا يتجزاً من العملء وإنما كنتاج للعمل بحد ذاته. حتى إن 
هذا النتاج يأتي على الأغلب من قبيل المصادفةء وبشكل عفوي . 


وفي الحقيقة, فإن إدارة التغيير,ء لا يمكن أن تتم بالشكل السليم 
والمطلوب. إلا إذا تفاعلت المزايا الثلاث لطاقة العنصر الهوائي بالشكل 
الأمثلء ألا وهي الاستعداد للتغييرء والمرونةء والتواصل مع الآخر. يمكن 
بذلك تجاوز تلك التفرقةء والتي غالباً ما كانت تأخذ الشكل التالي: 
تنهمك إدارة المؤسسة بعمليات التغيير والإصلاح» التي غالباً ما يشرف 
ها روفي وخجو او مالي ورا فاون ا اجر انتم 
الثقافي على وجه العموم» فهذا من شآن خبراء التطوير الوظيفي» 
وخبراء الاتصال. هذا التغيير ينبغي أن لا يتر سلباً على القواعد 
الأساسية للعملء أو على استراتيجيات العمل وإعادة البناء. 


إن الكوادر القيادية التي تفتقر إلى مزايا العنصر الهوائيء لا تقر 
بضرورة إحداث التغييرات اللازمة والضرورية. إلا حينما يبدؤون 
باكتشاف آن الأمور باتت لا تضير على ما يرام وحينما لا تتضح هنا 
طبيعة المشاكل تماماًء فإن هذا يعمل حتماً على التشكيك في مدى 
كفاءة ومصدافية الاإدارة العليا. إن عمليات التغيير عمليات مستمرة 
بحد ذاتها. ويقول الكاتب العالمي تشارلز هاندي في إحدى مقالاته. 
واصفاً المدير الجديد. وناقلاً عن لسانه وهو يعلن أمام حشد من 


موظفيه» عن خططه الرامية إلى إحداث التغييرات اللازمة والضرورية: 
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i‏ أن أذكُركم أولاًء إننا شركة ناجحة جداً أكثر من أي وقت 
مضى. أما ثانياًء فيجب علي أن أعلمكم» أنه يجب علينا - إذا أردنا 
النجاح حقاً - العمل على إدخال بعض التعديلات والتغييرات في نمط 
وأسلوب العمل». 

وفي الحقيقةء فمهما كانت الأسباب التي دفعتنا لأن نصير إلى ما 
نحن عليه اليوم» فإنه لا ينبغي عليناء ولا بحال من الأحوال» أن نبقى 
وما وآیدا گا نحن علیه» دون أدنی سعي مناء لأن افو فخ اق 
ومن أحوالنا. إن المباشرة بإحداث التغييرات في الوقت المناسب تعني: 
رة قى اة بدذاتل وخيازاك خف هة وم وة الاخظطط العمل: 
والعمل على فحص مدى كفاءة تلك الخيارات والبدائل. إن استمرار 
مسيرة النجاحات تتطلًّب في الواقع إدارةٌ مستمرة لنمط التغفيير 
يترا نرا لنمط الادارة. 

وحينما نعتبر التغيير شكلاً من أشكال الفنون فإن أولى وظائف 
هذا النمط الفريد من الفن في هذا السياق» إنما تكمن في المقدرة على 
کی اا ی المناسب الذي ينبغي فيه المباشرة بإحداث ذلك 
التغيير. هذا في حقيقة الأمر سهلٌ جداً: فالمهم هو ما تمر به المؤسسة 
لتوها - أي الحاضرء وذلك بصرف النظر عن عمر المؤسسة أو 
الشركة وكذلك بصرف النظر عن مركزها في السوق. 

ثمة شبهةء في أية مؤسسة أو شركةء أن ما يسير اليوم في الشركة 
کما کان یسیر قبل خمسة أعوام» إنما یسیر بشکل خاطیء حتی ولو کان 
يسير بشكل صحيح. وحالما نكتشف آن آي روتین يسیر اليوم» يمکن له 
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على أن الشكل نفسه بعد مضي خمسة أعوام فإنه يوجب علينا هنا 
بالضرورة أن نسعى لدراسة أية بدائل وخيارات أخرى محتملة لذلك 
الروتين. من شأنها أن تدفع الشركة فَدْماً نحو الأمام. فحينما يلمح 
المرء الخطر الآتي» فإن التغيير لا يعد هنا مجرد أمراً كمالياًء وإنما 
قروا تة و قاق هة التقيير لا هتا مجر فن عابر وما 
عملا راثعاً أخاذاً. 
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الوصايا الثمانى المرتبطة بعمليات التغيير 

-١‏ انظر إلى عملية التغيير كمجرد حالة عابرة ستنقضي بسرعة. 
ما لم يطرأً آي طارئ مفاجى من شأنه أن يعمل على تعطيل 
سريان الأمور على مايرام. 

۲- انتظر المفاجآت التي يحملها معه مشروع ماء وخصوصاً إذا ما 
طالت الفقرة الزمفية اناز مة تفي تى: 

۳- باشر بإعداد التغييرات اللازمة لبعض الأنماط السلوكيةء مع 
مراعاة الفروق فيما بين الأنماط السلوكية المختافة. 

؛- افرح» ولو بشكل مبكرء بحقيقة: «الآن أعرف كيف يمكن أن 
يتم ذلك». ستكون بذلك قادراً على قطع الأفكار السلبية الُسبقة. 
التي من شأنها أن تعمل على إعاقة السير السليم للعمل. 


-٥‏ دع عملیات التفيير ينظّمها خبراء كثيرون» فهذا من شأنه أن لا 
يدع عمليات التغيير عرضة للتأثر بالعديد من الأفكار السلبية 
والمقترحخات الخاظئة. 


1- انظر لعمليات التفيير كمهام تنظيمية إدارية وتقنية بالدرجة 
الأولى» 2 تضيیع معها بالضرورة العواطف والمشاعر الحميمة 
المتبادلة فيما بين العاملين. 

۷- حينما تتفير أشياء كثيرة باستمرار» فلا بد أن يوجد ما يمكن أن يوثق 
به فعلاً. اسع إذن للمحافظة على تلك الأفكار والأنماط السلوكية التى 
سبق لك أن جربتهاء فهي أولاً وآخراً ضمان أكيد لنجاحاتك. 
اة اتاق رتسل إلى ریق توو : 
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المعرفة - السلطة - النجاح: المعرفة تصنع النجاح 

إن جائزة نوبل التالية -أو ما بعد التالية- للعلوم الاقتصادية. تنتظر 
لتوها صاحبها في مدينة ستوكهولم. هي في الواقع من نصيب من 
يستطیع أن يجعل ذلك الال الإنتاجي لأية مۋسسة أو منشأة والذي 
يتحدد بالدرجة الأولى بالمعرفة. وبرأس المال الفكريء وكذلك بنجاحات 
الحاضر والمستقبل. قابلاً للقياس على نحو موضوعي وق هذا 
الُعامل» خلافاً لعناصر الإنتاج التقليدية» هو معاملٌ غير ملموس. 
وبالتالي فمن الصعوبة بمكان تحديده أو قياسه. 


حينما يعمل المنصر الناري على تحديد درجة الحماس لدى العاملين 
في الشركة بشكل صوري» وحينما يعمل العنصر المائي الأمر نفسه بالنسبة 
لمقدار (أو حجم) المشاعر المتبادلة. فحينذاك يمكننا تحديد ماهية ذلك 
العنصر الغامض وغير الملموسء الَتمتّل برأس المال الفكري» كما يمكننا 
جمع بعض المعلومات التي من شأنها أن ترشدنا إلى كيفية التعامل معه. 
العنصر الهوائي» ذلك النسيم الذي يحيي كل شيءء» والذي يتشارك قيه 
الجميع» دون أن يقل استهلاك الجميع له من حجمه - هذا العنصر 
الهوائي يجسد بح ذاته تلك المعرفة المتنوعة التي يستأثر بها سائر 
العاملين في الشركة. إن تفعيل العنصر الهوائي لا يكون بالطبع إلا بتفاعله 
مع سائر العناصر الأخرئ لكي يشجسذ في شكل قدرات مميزة: ولكي 
يتبلور في النهاية في شكل نجاحات فائقة. إن معرفة كيفية إدارة الأمور. 
وكيفية الاستفادة من رأس المال الفكري ومضاعفتةء تشكّل اليوم وفي 


المستقبل تحدياً لسائر الكوادر الإدارية والقيادية. 
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لقد تناول الصحافي في مجلة "0۲۲1٣6‏ توماس آ. ستيوارت هذه 
المسألة في العام ١١۹٠ء‏ وخصص لذلك الكثير من المؤتمرات والحلقات 
العلمية وندوات البخث:«إن رآس المال الفكري هو حصيلة اثر 
المعارف التي يستحوذ بها العاملون في أية منشأة أو شركة, والتي من 
شأنها أن تدفع هذه المنشأة أو الشركة نحو الأمام». (ثمة قلات 
للكاتب النمساوي فريتس ماكلوب» ظهرت في الستينات» وتناولت هذا 
الموضوع بشكل مباشر. وخصوصاً ما يتعلًق منها بخلق المعرفة ونشرهاء 
فضلاً عن المعنى الاقتصادي الذي تحمله المعرفة في طياتها). 

لا شك آن مسألة تفييم المعرفة أمر يحددة السوقء آما الجهة 
المسؤولة عن هذا التقييمء فهي الزبون نفسه. إن تقييم الأعمال 
والمنتجات» بما فيها تقييم حجم ونمط المعرفة اللذين تحملهما تلك 
المنتجات والأعمال معهاء يقود في نهاية المطاف إلى تقييم المؤسسة 
کا هذا التقييم تظهر نتائجه في أسواق الأسهم» الث يظهر بدوره 
كيف تتم عملية إدارة المعرفة من قبل المؤسسةء وكذلك كيفية تسويق 
تلك المعرفة. إن رأس المال المعرفي «يجسد أولاً وآخراً مقدرة الشركة 
على إدارة وتوظيف الموارد المُتاحة بالشكل والأفضل والأمثل». 

إن رقم شركة مايكروسوفت في البورصة الأمريكيةء أكبر من 
مجموع أرقام ثلاث شركات مجتمعةء من كبريات الشركات الْصتّعة 
للسيارات في الولايات المتحدة الأمريكية. حتى ولو أجرينا بعض 
المقارنات مع بقائنا ضمن حدود المجال نفسهء لتبين لنا وجود بعض 
المفارقات فيما يتلق بتقييم المؤسسات» وذلك بضرف النظر عن ججه 
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مبيعاتها آو حجم رؤوس أموالها: ففي ظل حجم لرآس المال في شركة 
(8|) بلغ ١١‏ مليار دولار آمريكي في العام ۱۹۹۷ء فقد بلغ رقم 
البورصة لشركة )|8|M(‏ آنذاك ۷١‏ مليار دولار أمريكي» في حين بلغ 
رقم شركة مايكروسوفت في البورصة خلال الفترة نفسها ۸1 مليار 
دولار أمريكي» علماً أن رأسمال شركة مايكروسوفت في الفترة الزمنية 
ذاتهاء لم يكن ليتعدى ملياراً واحداً فقط من الدولارات! 

أما المهم فعلاًء والذي يجب بالفعل إعادة تنظيمه» فهو ذاك الذي لا 
يمكن لمسه أو رؤيته بالعين المجردةء والقابع في ثايا المادة الملموسة, ألا 
وهو ذلك - إلى جانب عنصري الحماس والعاطفة - عنصر المعرفة 
تلك المعرفة الجوهرية الكامنة في أعماق النفس البشرية. حتى أن هذا 
سوف يفقد بدوره شيئاً فشيثاً طابعه المادي: لقد احتاج الإنسان قبل 
بضع سنوات فقط. لغرض تخزين كمية من المعلومات تعادل ٤‏ غيغابايت 
إلى قاعة مكيفةء ومؤمنة ضد الاهتزازات الزلزاليةء تحوي في داخلها 
بكرات مغناطيسية جبارة وهائلة الحجم. أما اليوم» فإن وحدات 
الكيلوبايت والميغابايت والغيغابايت يضعها أحدهم على ركبته المهتزة. 
وضمن الحاسوب النقال.لقد جمع هذا المكان نواح متعددة قن اة 
التي كان من شأن الإنسان أن يستفيد منها على مر سنوات كثيرة. لا 
شك أن القيمة التي يحملها معه الحاسوب النقال. مرتبطة في واقع 
الأمر بكم ونوع المعلومات التي يتضمنهاء وكذلك بسائر ما يمكن أن 
يصنعه من تلك المعرفة في مجالات التطبيقات البرمجية. إن ما يمكن 


لنا أن نسعى لتطويره - كمدراء في شتى المجالات المعرفية - إنما هو 
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ذاك الذي يمكن أن نطلق عليه تعبير» رآس المال الفكري» والذي يمكن 
لناء لفرض توضيح جوهره وماهيته» أن تَصتَفه في تصنيفات ثلاث: 
رآس المال البشريء» ورأس المال البنيوي» وأخيراً وليس آخراً ذلك 
الرأسمال التمتّل في الزبون نفسه. 


راس المال البشري: من يعلم ماذا ؟ 

«آه» لو کنا نعرف حقاًء كل ما نعرفه» ولو كنا نستطيع حقاً أن نتخيل 
تماما ما لا نعفرفه» ولو كنا نرف فعلا اولك الذين يعرفون ذلك كله 
تنهد المدير» منوهاً بذلك المهمّة المتمفة في إذارة رأس المال البشري 
كمعرفة مخدَرّنة بحد ذاتها في أعماق كل امرئ. 

ثدا ست اة القيادية مهار امتكقاف فط المهرفة الواشر 
لدى الكوادر العاملة في الس و اف بس وة م کال ما برف 
ب «المعرفة الملموسة» (#وله اسه ماطأو١ها).‏ (وشسمى أحيااً 
اة الجادة اتوأضكق ةا اة مى العرفة يهر كقزر ها كير 
في المراجع التعليميةء ويتناول آكثر ما يتناول سير آليات وعمليات 
الإنتاج ضمن المؤسسات, وبالتالي فإن هذا النمط من المعرفة يسهل 
تد اوه فخا عن ونه قاو دف الآع ى ائم اة الي اة اهي ة 
التفرفة اللماملين, 

وييدو الأمر أكثر صعوبةً في حالة المعرفة المبطنة (#ولعاس0م» 
)) . إنها موجودة في الحقيقة في أذهان سائر العاملينء ولكنها لا 
نتج ثمارهاء إلا حينما يتم تبادلها لفرض الاغتناء من فوائدهاء ولغرض 
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دفع با لفق آي الا اب إن ا رت و وال ا & بم ات 
الصفراء» والذي يمكن الوصول اليه عبر شبكة المعلومات التاخاية م 
شأنه أن يُسهم في تحقيق هذا التطور: یصف کل عامل قدراته 
وإنجازاته وكذلك سائر مراحل تعليمه وتدريبه» فضلاً عن سائر 
مشاريعه وأعماله التي انشغل في إنجازها. ثمة أبعادٴً أخرى تكتسبها 
منک ن مشا 


وهواياتهم المتنوعة. فضلاً عن شتّى التحدُيات التي تستهويهم. أما تلك 


«الصفحات الخضراء» (ولو أردت, نقول الزرقاء أو الحمراء)» فيمكن أن 
تضع» وبسرعة مذهلة. رأس المال البشري لرواد ار با في 
متتاول الجميع» وذلك حينما تكون المعارف موتقة إلى حد كبير من 
الباقن واتجاجات وسال الخيو ام جلى حن سواة. 

إن آلية «نسج» شبكة كهذه» إنما هي مهِمَةٌ قيادية تدل دلالةٌ تام 
وواضحةً على عنصر الهواء» وتحتاج إلى فهمه فهماً جيّداً. إنها مرتبطة 
ارتباطاً وثيقاً بالفرع الثاني من فروع رأس المال المعرفي 


رأس المال البنيوي: «السكة» التي يسير عليها الأرنب»! 

إن مجموع الأقتخاضص الأذقياع ليس من شائه بالضترورة ابيا آن 
يخلق مؤسسة «ذكيّة». إن من شأن البنى البيروقراطية ضمن الجامعات 
أن تعيق التواصل المعرفي ضمن شبكات الاتصال المختلفةء وإن من شأن 
التمسك بالبنى السلطوية أن يعيق كذلك الأمر هذا التواصل. إنها تظاٌ 


۱1 القدرات القيادية الأريع 


منعزلة إلى حدً كبير في خلايا الفرق الصغيرة ضمن المعاهد الُبدعة 
التي په فيها تدارس وتناقل شتى ألوان المعارف» الأمر الذي لا يخدم 
كثيراً المؤسسات في مجموعها. (ولإثبات ذلك نجد باستمرار كيف 
تسمل ,الآھداں كما تعمل مشاغر التهگم اتر فی جر اوا 
المديرين الآكاديمية أو المعاهد الاستشارية التي تعمل على تدريس فنون 
الوصول إلى النجاح الإداري المنشود» إلى عتبة الإفلاس). 

أما المؤسسات التي تقود فيها المعرفة إلى سلسلة من النجاحات» 
فهي تعتمد أولاً وآخراً على بعض العاملين الأذكياء لكي تحصّق أهد افها 
ونجاحاتها على مستوى العالم أجمع» ريما من خلال إدخال مشاعر 
البهجة والسرور إلى قلوب جماهير الُستهلكين من خلال الوجبات 
السريعة. وألوان المشروبات المتنوعةء وآخر التصاميم الحديثة لصناعة 
الأحذية: افشلا عن الألوان العديدة لوسائل الترقيه والتسلية 
الإلكترونية. إن رأسمال تلك الشركات إنما يكمن في مدى معرفتها 
بالسوق» وكذلك في مدى قدرتها على بيع وتصريف منتجاتهاء التي 
يمكن أن يتم تصنيعها في أي مكان ما من العالم. إن نجاح شركة 
ماكدونالد إنما يكمن من ناحية في أنماط الوصفات الُوحدة (وغير 
السرية في الواقع) لمنتجاتها النمطيةء ومن ناحية أخرى في نمط البنية 
الواضحة لسير العمل وعمليات الإنتاج. 

ثمة نَظّم توثيق ومعلومات تدخل في حقيقة الأمر في سياق هذه 
البنية من ناحيةء كما تلعب الثقافة القيادية ضمن المؤسسة من ناحية 


أخرى دوراً لا يستهان به في تطوير هذه البنية التنظيمية. إن ممارسة 


القدرات القيادية الأريع ۷ 


الأنماط المختلفة من القوة والسلطة عن طريق وسائط الإنتاج 
وعمليات الإنتاج» يجب استبدالها في الواقع بآليات أأخرى بديلة. 
مُرتبطة بشكل مباشر بعمليات إعادة تنظيم وتنسيق آدوات المعرفة 
المتنوعة. وفي الواقع فإن هذا لا يتم بمنتهى السهولة. 

إن المفهوم القيادي التقليدي حسب التسلسل الإداري من ناحية 
والآذازة آل اة فن اعا رى يكل مهه الأخر داق حوة 
المؤسسة الناجحة للمعرقةء لم تعد تمتّل في واقع الأمر ذلك الهرم 
القيادي الكلاسيكي» وإنما هي أشبه اليوم بسرب من الأسماك آو 
العصافير في شبكة غير مرئية من المعرة الُتاحة للجميع. إن توافر 
الاتصال المتبادل الحر عبر الشبكات» يتعارض في جوانب كثيرة منه مع 
مفهوم التسلسل الإداري الصارم. 

ثمة صراع تولّده لدينا الحكمة القديمة القائلة: «المعرفة قوة». 
صحيح ولكن المعرفة المُجزاة تشکل بح ذاتها قوةٌ مشترکة گبرى. لقد 
نالت القاعدة الأخرى القديمة, التي مفادها: «الثقافة تعني معرفة أين 
تكمن الحقيقة»» بعداً جديداً على مستوى فهم جوهر ما تحملّه معها 
من معان. إن ثقافة المعلومات وثقافة المعرفة الخاصة بناء تعمل في 
الواقع على تكريس فهم جديد لمفهومي القوة والسلطة من ناحية. 
ولمفهومي الملكية والُشاركة من ناحية آخرى وهو ما نختبره يومياً في 
سياق استخدامنا اليومي والمتكرر لشبكة الانترنت» حيث نشهد على 
سل القال ل الأحصر اتاكات االستم رة و ااكررة تقون الكاليشف 
والنشر في العالم أجمع» في الوقت الذي غالباً ما تقف فيه الدوائر 
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الختصة والجهات ا فة عائرة وخبه عاجرة إزاء فلك الأتهاكات لا شف 
آل ن فا اا ال وماك اماك و الا 
والمجلآت ومراكز الأبحاث» ومن إنتاج البرمجيات والفنون والموسيقى. لهي 
في واقع الأمر في متناول الجميع» ويمكن أن يتم إصدارهاء إما مطبوعة 
أو مضغوطة في أقراص ليزرية. إن ملكيّة المعلومات لم تعد بذلك الأمر 
الحاسم في عالمنا اليوم - فالأهم اليوم. إنما هي المعرفة بح ذاتهاء ثم 
العمل طى مق اعقة ست المرقة سن خنادل العمل على تزتها هده 
الوظيفة نُنظّمي العمليات المرتبطة بجوهر المعرفة هي كذلك الأمر المهمة 
الإدارية والقيادية. هؤلاء لا يمكن أن يعتريهم ية توثرات. ربما تنتج عن 
سلسلة من الأوامر الصادرة من الإدارات العلياء أو ربما تصدر من آوساط 
محيط العمل بشكل عام. هؤلاء قادرون بالتأكيد دوماً على تفعيل 
مواهبهم وقوى الإبداع لديهم» على نحو غير محدود. 

كم يمكن أن يكون صاباً بالفعل» ذلك الحاجز المتشكل مما قد سبق 
آل ان تاه واعتاده» حينما يتم إخضاع المعرفةء بداع من سلطة 
القوة وسلطة التملّك إلى نظام قسري لتجزئتها بواسطة البنى 
الاجتماعية المختلفة. هذا ما سبق لي أن عاينته واختبرته بنفسي في 
ساق تی افر الک کا جیا معن اوو سات ابی ا ای 
رافقت تلك العملية في مراحلها الحرجة كاستشاري وخبير: 

لقد عملت الشركة على تطوير سلاح المعرفة في إحدى المجالات 
الإنتاجيةء التقنية والُتخصصةء حيث تم تسويق هذه المعرفة بنجاح تام» 
إلى حدٌ باتت معه هذه الشركة إحدى الشركات الرائدة في نظر الخبراء 


القدرات القيادية الأريع ۱۹ 


المعنيين. وفي نظر كل من الزبائن والُنافسين على حدٌ سواء. لقد كان من 
شان عا التو اتسر عن وة غه الق من شرع الیل بخارج 
البلادء أن جعل عمليّة إعادة تنظيم المؤسسة, لكي تأخذ طابع الشركة 
الْهيمنة. التي تنضوي تحت لوائها شركات عدة ومراكز توزيع كثيرة. أمراً 
ضرورياً إلى حدٌ ما . في هذه الوحدات اللامركزية ينبغي آن يتم العمل جعل 
المعرفة المتخصصة, التي تم تطويرها ضمن هذه الوحدات متاحة للاستخدام 
من قبل العاملين - كل في مجال عمله - وذلك على أكمل وجه» وبأسرع ما 
يمكن. ولذا فينبغي أن يكون منسق الإنتاج المعروف كخبير قني راسخ في 
القدم سواءُ في مركز عمله» أو في الشركة ككل أن يعنى بالاهتمام 
بجوانب المعرفة التقنيّة المتخصصة, ونشرها في سائر فروع الشركة. 

هذا لا يعني فقط: مجرد أن يأخذ المدير الفني للشركة؛ التي نمت 
وتطورت بسرعة مهمه جديدةٌ على عاتقه. بل يعني كذلك: العمل على 
الغا ق آلدوجيه آأباشر قب ر الأشخاص - وكدلك تعمل على هنع 
احتكار التملّك الفردي للمعرفة القيّمة. إن من شأن هذا النمط من 
اللاطة ارق بالا فافة ارتي سط الإوارة هير الكترة وخر اليكمة 
آن يد يقا بالشعل: وسب رااشتهر عديدة تطور ذلك المط التظور 
والمنشود للشركة الحديثة. 

أن إيديولوجيا «السلطة الُستم دة من حق التملك» الموجودة في 
المجتمعات الصناعيّة. سوف يتم استبدالّها حتماً بإيديولوجيا جديدة. 
هي إيديولوجيا المشاركةء لكي نستطيع أن ندرك تماماً شتّى الفرص 
التاحة إزاء مجتمع المعلومات والمعرفة» ثم نعمل على تطوير تلك 
الفرص. لا مناص هنا من تعليق اللآمال على الأجيال الجديدة الطالعة. 
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لا شك أن إدراك ما يُسمى ب «مبداً الناصح أو الُرشد» من شأنه 
أن يعمل على مسناعدة الكوادر القيادية على بناء وتكريس البنية 
الملائمة للعمل في هذا الاتجاه. إنه حقاً لأمرٌ مثيرُ لمشاعر الخيبة 
والإحباط» أن نرى باستمرار قدامى العاملين» ممن هم على دراية تامة 
وحقيقية بآلية سير العمل ضمن الشركةء وذلك بحكم خبرتهم الطويلة 
يفضلون سنوات التقاعد» وذلك حينما يشعرون بأن وجودهم لم يعد 
ضرورياًء وأنهم قد باتوا الآن غير مرغوب فيهم أبداً. وبالّقابل نجد 
الكثير من العاملين الشبّان الجدد يقفون حائرين إزاء بمض ما يعانونه 
باستمرار من نقص الخبرة والكفاءة الحقيقيتين. 

وتستمر بالطبع معاناة قدامى العاملين في مراحلهم الأخيرة» الأمر 
الذي يودي إلى قتل روح الإبداع والابتكار لديهم. لا شك أن نمط 
الإزشاد المحترف وانبتاء مى فاته أن سهم في تجاوز الثغرات فيما 
بين المعرفة المتقادمة من ناحية (التي تتضمَن الخبرة العملية كما تبدو 
بالفعل على أرض الواقع» وليس فقط المعرفة النظرية)ء وبين الأفكار 
الجديدة من ناحية أخرى. 

إن الفصل المتعلّق ب «رأس المال البنيوي» غني بالطبع بالكثير 
من الصفحات التي تتناول ذلك النمط من الإدارةء الُوجه بعنصر 
الطبيعة المائي» حيث دوام الحركة وغزارة العمليات. ولكنني أنصح 
هناء لتلافي تناول المعلومات بشكل سطحي. بالاطّلاع على المراجع 
افر انضية انى خشازل هذا الرض وخ الريك بن التشمميل 
والإيضاح. هي موجودة في مصتفات فهارس الكتب» وإن أعداد الكتب 
التي تتناول هذا الموضوع تزداد باضطراد . 
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امن اال امكل دازون لسك رة تروق ارك 

إن عنصر الُشاركة في هذا النمط من رأس المالء إنما هو بداية 
الاك قو اتير وتحقيق المكاسب الحقيقية. لا شك أن السعي 
الحثيثء» لأن يبقى الزبون زبوناًء من شأنه أن یکسب الشركة قيمة 
معنوية. هي بمثابة «رأس مال» حقيقي قابل للموازنة. هو يتكون في 
الواقع من مزايا قابلة للاحتساب» مثل الأسعارء وشروط البيع وزمن 
التسليم» وكذلك الثقة. والمشاعر المتبادلة ومعرقة الآخرء ومن الهم 
الحديث هناء عمًا يمكن أن يكلف الشركة ثمناً باهظاً: عدم ثيات 
الزبائن /العاملين. في الشركة. إن وفاء العاملين /الزبائن للشركة. 
بشكل قيمةً يجب الحفاظ عليها - وهي في الواقع تلك القيمة الأسوأء 
والأدنى مرتبة في الكثير من الشركات. 

لقد اكتشفت شركة «فورد» العالمية للسيارات في سياق عملياتها 
اتحساهة لن است جنا وروقا وان 7ة سى ان اة 
الملضطردة ل «حالات تكرار الشراء» للزبون نفسه» يعمل على رفع 
الأرباح السنوية للشركة بمقدار مائة مليون دولار أمريكي. إن السعي 
لكسب اون لهو إن الأذاة الت س ريق ية الآولى. لا يم الست هن 
الزبون في میاه القوقات العكرةء وإنمًا في مياه المعرفة الصافيةء وذلك 
من خلال معرفة ما يترتّب عليه من حقوق وما ینتظره من توفٌّعات» 
وأخيراً وليس آخراًء من خلال معرفة سائر استراتيجياته وبدائله. 
فكلا تست مع رف ة المزيد. هن الزبائن - وبائطبع كذلك حن أونثك 
الزبائن الجدد المتمولين على وجه الخصوص. ازدادت معها حتماً فرص 
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كسب للزبائن. إن تكوين المعرفة عن الزبائن. لا يعني في الواقع مجرد 
قرا سا ای سوق اھ ریا مجر کے ااا چ 2 ن 
سره الزبون تنشاً في الواقع من العلافة المباشرة معه ی ید 
سر هة الب وما اتی وو اة اة وري 
ممارستهم لمهنتهم. فإنه من الخطاً أن ينظروا إلى قسم المبيعات وكأنه 
الشركة برمَتهاء كما هو الحال في الواقع في الكثير من الأحيان. أما 
اتر اقام الشركة شتفي آن ینکر کل متها إلى تشمده: واه خسم 


مبیعات پڪ ذاته. 


إن من شان ذلك كله في الواقع أن يعني ضرورة بناء أنماط حديثة 
من القواصل والاتضال م اتزياقن. يجب أن يقم ذلك كله ليشن هلى 
أساس كتم المعرفةء وإنما على أساس مشاركة الآخرين بالمعرفةء وذلك 
لفرض الوصول إلى المنفعة المشتركة الُبتغاة. يتطلّب ذلك في بادئ 
الأمر توسيع نطاق الرؤية الشمولية ارين بالمهام والأعمال المختلفة. 
إن المستهلك - من وجهة نظره - لا يشتري المنتجات بحد ذاتهاء وإنما 
يشتري إشباع حاجاته - أي ليس الشامبو بحد ذاته على سبيل المثالء 
وإنما تحقيق رغبته في الحصول على شعر لين ولّاع وعلى قدر كاف 
من الجاذبية والشعور بالرضا. إن إدراك هذه الحقيقة يشكّل في الواقع 
الأساس الأول لبناء البائع الناجح والمتميّزء الذي يكون باستمرار على 
دراية تامُة بالحاجات المختلفة والمتنوعة لزبائنه وهذا ما ينقلنا في 
الواقع من جوهر الفكر السلعي الإنتاجي» إلى جوهر الفكر التسويقي 
الناجح لسائر المنتجات. 
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ولكن كيف عساها تبدو الصورة في حالة البيع (مصتع إلى مصتع 
آخر). أو ريما قي حالة (مُصتّع إلى تاجر)؟ لا شك أن حاجة كل من 
هؤلاء» إنما تكمن في رغبته في تحقيق أهدافه على صعيد المهنة 
والعمل. ويكمن الهدف الأول للمورد في سعيه - بشتى الوسائل 
والإمكانيات الُتاحة - لأن يكون زبونه (أي الْصتّع الآخر أو التاجر 
الآخر). ناجحاً وقادراً هو الآخر على تصريف منتجاته» لأن نجاح هذا 
الأخير هو نجاح للمورد. وهنا بالذات» تظهر في حقيقة الأمر أولى 
بواذر علاقة الشراكة التاجحة قيما بين الطرفين معاً: 

غير أنه لا ينبغي للمورد أن يقف عند هذا الحد . عليه أن يسعى 
قدر الإمكان لمعرفة المزيد عن سير عمل زبائنه» من مصتّعين آخرين أو 
تجّار. وحینما يتقبله هؤلاء الأخيرون» فإنه ينبغي أن يسعى هؤلاء 
الأخيرون. هم بدورهم» لمعرفة المزيد عن المورد وعن سير عملهء لكي 
ببح الظرشان معا هائرين لن آن يس كفية كل مهما من الآنخر. 
تتطأب النافسة المتبادلة اليوم التزود المستمر من كافة فروع المعرذة 
العلمية التخصصة. وتتبع شبكات المعرفة والاتصال في عالمنا اليوم» 
اتر التقی رات التي تشه ها المؤمن سات على صضعيد المعلومات 
والعمليات الإتتاجية: 


إ السو الك اق خت الق راك هى م كرون اا اكه 
يوضحها الشکل (۱۳): 


۱٤‏ القدرات القيادية الأريع 


الشكل :)٠١(‏ من المستوى الضيق إلى مستوى الشبكة 


وفي الواقع» فإن الحواجز التقليدية التي تفصل فيما بين عمليّة 
البيع (الُورد) وعملية الشراء (الزبون)ء تأخد بالتلاشي مع مرور الوقت 
شيئاً فشيئاً: ليس من شأن البائع اليوم أن يعمل بنفسه على جلب 
الطلبات من الزبائن. يعمل البائع اليوم» في عقود الشراكة طويلة الأجل 
على الاتصال المباشر مع مراكز التوزيع القريبة من الزبون, والتي تعمل 
على تلبية حاجات الزبون بأفضل وأسرع ما يمكن. 

ثمّة ارتقاءٌ مير اليوم في آنماط الاتصال» التي تربط العديد من 
المجالات المختلفةء فيما يبن بعضها اليعض» كمجالات التخطيط 
والدعاية والُحاسبة والبحث العلمي» حيث يتم هنا تبادل آنواع المعرفة 


على آرقى المستويات. ثمة تصادم يحدت أحياناً هيما بين الآراء المتباينة 
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ضمن ألوان المعارف المتنوعةء التي ادها و ارف من تف خان 
لهذا التتصادء نواحيّه الإيجابية في إغناء أطراف تبادل المعلومات 
بمعارف ومعلومات جديدة ومتنوعة. وتظهر أولى بوادر هذا العمل 
المشثرك في ورشات العمل: حي يعمل هنا كل من لورد والزبون على 
تخطيط مشاريعهما للمستقبل الآتي» في سلسلة من العلاقات المتشعبة. 
بدءاً من المورد» ومورد الورد» وانتهاءً بالزبون وزبون الزبون. 

إن مزايا العنصر الهوائيء الُرتبطة بنمط الإدارة والقيادة تقتضي 
أولاً تبادل المعلومات على أرقى المستويات» قبل تبادل السلع والمواد: 
يتطلًب ذلك بالضرورة الكشير من المرونة والخيال» فضلاً عن 
الاستعداد للنظر إلى الشكل الحالي لنمط التعاون الُشترك کشکل 
محتمّل» وإلى الأشكال الأخرى للتعاون المشترك» كأشكال بديلة 
محتمَلة. قابلة للتبتي والأخذ بها . 


القوة البدعة ل «حالة عدم الرضاء» 

إن العنصر الهوائي يقضي كذلك الأمر بعدم القبول باستمرار 
بالوضع الراهن. هذا العنصر يحمل في جوهره قوى الإبداع والابتكار. 
إن حالة «عدم الرضا» هذه هي التي تعمل على إخراج المرء من قوقعة 
الرضا والتسليم الدائم بالأمر الواقع. إنني أستمتع أحياناً خلال ندواتي 
التي أديرهاء في استفزاز بعض الوجوه التي تبدو عليها علامات 
الإعياء والضجرء وذلك من خلال استعراض أحجية النقاط التسع 
المشهورة. إنكم تعرفونها حتماً: 
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اعمل :على وضل سائر النقاط التسعء؛ 
بأربعة خطوط مستقيمةء وذلك دون أن 
تعمد إلى رقع القلم عن الورقة وخينما 
جر هذا تمرین بنجاح تام» فخذ لاف 
خمس دق ائق من الوشت, لكي قصل إلى 
الحل بمفردك» ولا تتابع القراءة. 

ا کیک پاات فواضع تماماً: على 
ان أن هرر اول سن رة كرون هن تقاط 
تشكّل مربعاً لا يستطيع المرء تجاوزه. ثمة 
آست نخر سلا لاك لحه لااك سب 


)٠٤١( الشكل‎ 


4 
م 


الزاوية التي يتم البدء بهاء أو الانتهاء إليهاء 
وكذلك وفقاً للتسلسل الذي يتّبعه المرء. إذن. 


aA‏ لس حقاف حل واخ افق 


وکل من يجلس الآن بارتياح على أريكته مدّعياً معرفة الحلٌء لا 
يستطيع ذلك إلا بثلاثة خطوط مستقيمة فقط. وقبل أن تنظر امنح 
لنفسك القليل من الوفقت للتجرية! 

٤ م‎ 

ثمة فكرة آأخرى ينبغي على المرء التحرر 
منها هناء للوصول إلى الحل. يجب أن تمر 
تجرد اة التعاطك أا هرر أتلم ياء 
(لم يتم تحديد أية أرقام معينة لأطوال الخطوط). الشكل(١٠]‏ 
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وبما أننا تحدشا لتونا عن حالات «عدم الرضا الذاتي» والتي من شأنها 
أن ت المرء للسعي نحو الأفضلء ش3 تخد أمامنا الآن: إعمد إلى 
ها القن من خلال خط مستقيم واحد فقط! توقّف (ي) - لا 
تنظر (ي) أبداً! خذ لنفسك خمس دقائق من الوقت لكي تصل إلى حل 
واحد على الأقل. ثمة حلولٌ عديدة لذلك. 

الحل »)١(‏ حل الخط الواحد: ينبغي أن 
تكون فرشاة التخطيط هنا سميكة نسبياً 
(الشكل ۱۷). 


الشكل (۱۷) 


الحل (۲): ليس من ثمة قاعدة تقضي» 
بأن الورق ينبفي آن يبقى مسطحاً. فحينما 
نطوي الورقة لتأخذ شكلاً أسطوانياًء فإنه 
يصبح بمقدورنا هنا أن نصل النقاط التسع 
الكل )١۸(‏ بخط مستقيم واحد (الشكل ۱۸). 


الحل (۳): بالتأكيد» ليس من الممنوع أن 
نطوي الورقة. فحينما تقترب النقاط من 
بعضها البعض كثيراًء فيمكننا هنا أن نبينها 
JN‏ بخط واحد وبمنتهى السهولة (الشكل )٠١۹‏ 
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الحلٌ :)٤(‏ إن أي حل آخب لوصل هذه 
النقاط مع بعضها بخط مستقیم واحد-یبقی حلا 
نظرياً. ليس هناك من قاعدة تقضي بوجوب 
عدم خروج الخط المرسوم عن أطراف الصفحة. 
فحينما نضع الورقة بشكل معوج نسبياً على 
الشكل(.») - سطح الشكل الكروي» فإن خطاً يدور مرتين 

حول الشكل الكروي من شأنه أن يعمل على حل تلك الُعضلة (الشكل .)٠١‏ 
إن المزايا التي يعكسها العنصر الهوائيء لا ترضی بحل واحد فقط. هي 
تبحث دوماً عن الجدید. أین کناً سنبقی لو کان من شأننا آن نرضى بمجرد 
اقشفشاف الملة (المرلابا خمة فرافر جمة جثاها الإنشان من جرا 


اكتشافه للعجلة الثانيةء وكذلك للمحور الذى تدور عليه العجلتان معاًء ثم 
بعد ذلك آيضاً للفجلتين الثالثة واترابحة. آما البحث عن «مجلة خامسة» 
فأمرٌ مبالَّعٌ فيه بالتأكيد. إلاً فى حالة «العجلة الاحتياطية». 


إدارة المعرفة تكريس للحردة 
ليس الإبداع» بالنسبة لأي مدير يتعامل باستمرار مع المعرفة 
مشروعاً جديداًء وإنما هو عملية يومية وحيوية في سياق إدارة التغيير. 
من شآنها آن تعمل علة تكريس التطوير على الصعيد المهني: 
حينما تعرفت على السيّد «هلموت» وجدته يدير فريقاً من 
الأستشاريين في البرمجيات» في واحدة من أكبر الشركات المصنعة 


للحواسیب. لقد کان فريق عمله مکوناً من استشاريين متخصصين في 
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الائ ابی هة اة اق کان هربق عه مکنا من خليط 
من المتوفّفين عن الدراسة والتحصيل. ومن بعض الُجازين في مجال 
الرياضيات. وحتى كذلك من بعض البائعين (آلات تصوير وآدوات 
تجميل)» وكذلك من بعض الُعلّمين التاركين لمهنة التدريس (جغرافياء 
جمباز. كيمياء وفيزياء). 


لقد أردت حينذاك معرفةء ما الذي ينتظره ويتوفعه من فريق عمله. 
ولهذا السبب» فقد سألته» عن المهم بالنسبة له فيما لو فدر له أن 
يختار أعضاء جدد لفريق عمله» من بين مجموعة من المتقدمين 
بطلباتهم لهذا الغرض: 

أجابني: «في الحقيقة, لا أجرؤ عادة على البوح بذلك» ولكن أقول 
لك أن من يريد عندي اقتحام المجاهل وركوب الصعاب» فهو الأفضل 
عندي بالتاكيد. ففي خفايا تلك المجاهل وشايا تلك الصعاب يكتسب 
المرء القدرة على النظر إلى الأشياء من زوايا عديدة ووجوه مختلفة. 
هي قدرة المرء على تجديد الأشياء من حوله. ربما أكون غير عادل 
تماماً في وجهة نظري هذه» ولكن ثمة ما يجذبني باستمرار إلى تلك 
المجاهل المقفرة. وحينما يمارس رياضةً ماء أو ربما يتطوع في الصليب 
الأحمر, أو يكون من دعاة السلام» فهنا يكتسب لدي بالتاكيد النقاط 
الإيجابية ذاتهاء لأنني سأكون على يقین تام اء اه رن هة 
لأهداف إنسانيّة واجتماعيّة بحتة. ربما يميل للنظر إلى الأمور بعين 
النقدء أو بشيء من عدم الرضا. إنني» في فريق عملي» أحتاج في الواقع 
لمن يجمع في داخله هذه المزايا كلها . لا شك أن ثمة أمورُ وسمات أساسية 
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ينبغي أن يتحلّى بها قبل دخوله في فريق عملي وأولها بالتأكيد الولع 
الشديد بأمور البرمجيات وصيانة الحواسيب. ليس بالضرورة آن يكون 
متمكناً في البدء من سائر التفاصيل الدقيقة المرتبطة بتلك المعرفة 
البرمجيةء فهذه سيكتسبها حتماً في سباق عمله معنا». 

هذا ما قاله لي صديقي «هلموت». قلت له: «إنکم تشکلون بالتأکید 
فريقاً ناجحاًء. لقد قاد صديقي «هلموت» فريق عمله ما يقارب 
السنتين ونصف السنة. أقام بعد ذلك حفل وداع» ثم انقطع عن العمل 
وسافر إلى خارج البلاد لفترة لم تتجاوز عاماً واحداًء عاد بعدها إلى 
وطنه. لقد صعد» خلال إقامته في الخارج القمم الشاهقةء وجاب 
بدراجته مئات الكيلومترات. لقد اعتلى مكان عمله السابق بالطبع 
شخص آخر. هو يعمل الآن على تأهيل وتدريب المدراء في أسواق 
أوروبا الشرقية. لقد أثبت «هلموت» بالفعل» كيف يمكن للمرء أن 
كدب الأكفاء من الاس مستفيدا عن العاراف الفذينة اللقوطة هذا 


ما نحتاجه اليوم بالفعل. 


تحتاج الشركات اليوم أكثر ما تحتاج للمديرين القادرين على إدارة 
المعرفة. هؤلاء يتحركون فعلاً بمنتهى الحريةء ويعرفون تماماً كيف يديرون 
دفْة الأمور. هم يعرضون ما لديهم من معارف. ومستعدُون على الدوام 
کی راقعب کا میک وسوا مو ارا انارک انپ 

ريما تقتضي الحاجة لأن نعمل على تعديل الحكمة القديمة قيما 
يتعلّق بموضوع المعرفة: ففي الحقيقةء ليست المعرفة هي القوة. وإنما 
مشاركة الآّخرين في المعرفة هي القوةء وهي قوة مكرسة للحريةء وذلك 
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حينما يكون المرء مستعداً لأن يدقع ثمن هذه الحرية. هذه القوة تمنح 
المرء ذلك الشعور الحقيقي بالمسؤوليةء والذي من شأنه أن يعمل بدوره 
على تكريس مشاعر الأمن والطمأنينة. 

إن من شأن هذا التفاعل الفريد للأشياء مع بعضها البعض,» في 
نطاق العنصر الهوائيء أن يعمل على دقع عجلة التطوير والإبداع نحو 
الأمام» وعلى توسيع مجال الرؤية الشمولية. حيث يصبح المديرون هنا 
قادرين بالفعل على التخطيط لما هو آت بمنتهى الكفاءة والشعور 
بالمسؤوليةء وليس كما تصف الكاتبة «بيتي تسوكر» في إحدى 
مقالاتها: «هم يسيرون داخل النفق بشكل مستقيم» ودون التطلّع إلى 
اليمين آو إلى اليسار. هو نفق الإرهاق الذهني والطموح المهني» وروح 
المنافسة التي لا تمرف حدوداً». 

بالطبع لن يجد من يسير في هذا الشكل. وفي نفق كهذا النفق. أي 
«هواء» يذكر للتنفس والاستنشاق. 


«إنعاش» رأس المال البشري 
لا شك أن الراحة والاستجمام هما وسيلة المرء الأفضل والأمثل 
لإعادة إنعاش الذهن,ء وإراحته بعض الشيء من عبء الهموم والأفكار 
التي تشقلّه. هذا ما يفعلَّه في الواقع» بين الحين والآخر» صديقي 
«هلموت» والذي سبق ذكره آنفاً .هنا يمد المرء لأن يكرس نفسه 
لأمور أخرى,. گامور العافلة على شبيل المثال. ها يسقجمع المرء 
قدراته الذهنية من جديد» لكي يعود إلى عمله فيما بعد بمنتهى 
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الحيويّة والنشاط والثقة بالنفس. ثمة أفكار جديدة ورؤية متجددة. 
اسا الخال قةة اله فو اها فاجو ات اف 
بالقضايا والمسائل المهنيّة. هنا يصبح المرء قادراً أن يرى الأشياء عن 
بعد» وبوضوح آكثر. کم آشیاء کف ر3 یسیع اخرے فنا ھائرا کل 
قرسا آو تناها جر الأفهل. 

يعمد المزء خلال فترة استجمامهء لاستجماع سائر قواه التي من 
شأنها أن تدفعه لاتخاذ القرارات السليمة والصائبة. ثمة مخاوف هنا 
تكتنف المرء من ناحية والشركة من ناحية أأخرى. فمن ناحية» سوف يكتنف 
المرء شىء من القلق بعض الشيء» بشانَ مكان عملة الذي سيشغلة شخص 
آلخن هال تة استجم اه و مانن ها الآخي ر اتر كفا ون 
ناحية أأخرىء ستواجه الشركة بالتأكيد بعض المشاكل والصعاب في عملية 
تايل الف خم الب ديل. فة فكرة وانسخة في ذهن الرم قشي :بان 
الشركة لن تستغني بالتأكيد عن الشخص الأكثر كفاءةً. وفي الواقع فقلّما 
وري الطاال ا ازم ساكو الل ية رن تق اوا ایس 
بالشرورة فققةا الان ها للق من الق ارف قاف ايمل هذ 
النمط من المؤسسات على تخطيط برامج للاستجمام» خاصة بالعاملين 


لدیها ا عادةٌ فيما تتضمن: 
# أسابيع من العطلة مدفوعة الأجر كل سبع سنوات. 
# التخفيف من (أو ريما تحمل كامل) أعباء بع المدقوعات الْلقاة 
على عواتق العاملين (مثل أعباء عقود التأمينات المتعلقة بالمرض 
والحوادث وضمان الشيخوخة). 


القدرات القيادية الأريع 1۸۴ 


8 شماتات رة باتحقاظ لی کان حمل الحامل مهما ظالن 


لا شك آن المصالح المشتركة فيما بين الشركة والعاملين لديها 
تی بوجوب تحمل آعباء مواجهة الصعاب اأخطقة ية 
قرات قى هذا الاق ليل عضن تاك السعاب: 
# يرفع العامل تقريراً لإدارة الشركة يصف فيه الكيفية التي ينوي 
من خلالها قضاء فترة إجازته (أو رحلة استجمامه). 
# يصف العامل في هذا التقرير المنافع المُحتملة التي من شأنها 
أن تعود عليه وعلى الشركةء من خلال قضائه لتلك الإجازة. 
يذكر العامل في تقريره كيفية وآلية متابعة سير عمله العادي في 
الشركة (هل سيتم توزيع هذا العمل على عدد من العاملينء أم 
سيتم تكليف شخص واحد بتلك المهمة). 
إن مدى ضمان استمرار المرء في مكان عمله يبدو جليّاً في البند 
الأخير من البنود المذكورة أعلاه: فإما أن يبقى المرء في هذا النمط من 
ال عات ی ران عله او آن وکسا اا قرا خی دوه 
مستوى عمله السابق. وفي الواقع فإن تلك المؤسسات تعلق أهميةٌ كبرى 
على ما هو لازم وضروري للعاملين لديها سواء على صعيد الإجازات 
السنوية وفترات الراحة والاستجمام» أو على صعيد التآمينات 


الاجتماعية (مرض» شيخوخة. إصابات عمل.... إلخ). 
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وتسعى نقابات العمال اليوم في العالّم أجمع» للتخفيف من القيود 
العديدة التي تحكم قوانين العمل. وأول ما هو مطلوبٌ في هذا السياق. 
إنما هو شيءَ من «الهواء الُنعش» للفكرء بمعنى: «بعض المرونة في 
التفكيرء وفي الحكم على الأشياء». إن من شأن ذلك بالتآكيد أن يعمل 
ى الاقام اتج مهات ن فون مهات الجاع ة اتبجحة إلى 


طور مجتمعات المعرفة والمعلومات. 
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اسمعواء هو ذا الزارع قد خرج ليزرع. وفيما هو يزرع سقط بعض 
على الطريق فجاءت طيور السماء وأكلته. 
وسقط آخر على مكان محجر حيث لم تكن له تربة كثيرة. 
فنبت حالاً إذ لم يكن له عمق أرض. ولكن لا اشرقت الشنمس احترق. 
وإذا لم يكن له اضل جف وسقط آنخررهى القولف: 
فطلع الشوك وخنقه فلم يعط ثمرا. وسقط آخر في الأرض الجيدة. 
فأتى واحدً بثلاثين وآخر بستين وآخر بمئة. (إنجيل مرقس. الإصحاح )١-٣١‏ 
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الانطيا الصورطا نمط التوافق االسلوكى 
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لم تكن الكتابة حول عنضر الهؤاءفيما سبق بتلك السهولة. يكمن 
سبب ذلك في كون عنصر الهواء عنصر مجرد ذو طابع غير ملموس» 
وبالتالي فمن الصعوية بمكان وصف سماته ضمن أطر تعبيرية 
محددة. ما هناء قإن التطرق إلى سمات العنصر الترابي من خلال 
الوصف الُجرد الذي يأخذ طابعاً صورياًء سهلٌ للغاية. أما الصعوبة 
فتكمن هنا في كون المزايا والسمات التي يعكسها العنصر الترابي» 
تبدو للوهلة الأولى وكأنها ضعيفة الترابط بالأطر العامة لأدبيات 
الإدارة. فيم عساها يمكن أن تسهم تلك المزايا المثالية العظيمة 
للعنصر الترابي (ثبات» موثوقيّة. تنظيم. بناء). في زمن يجه فيه 
العام اليوم ليندمج في منظومة واحدة. ثتكرس فيها القوضى وضعف 
الشعور بالأمان إلى أبعد الحدود. 
لعل العنصر الترابي هو ذلك المنصرء من بين العناصضر الأريعة 
جميعهاء الذي يبرز في أوضح معالمه. هو عادةٌ ما يتٌخذ أشكالاً ثابتة. 
تحتاج متا إلى بعض الجهد لتغييرها. 
# فعلى صعيد العمليّات الإدارية. فإن العنصر الترابي يعتبّر في 
الواقع تجسيداً خالصاً لعمليتي البناء والتنظيم. هو يمنح 
المؤسسة شكلها التنظيمي» ويعمل على تكريس التفعيل الأفضل 
والأمثل للوظائف التي تمتّلها العناصر الطبيعية الأخرى. 
والعنصر الترابي هو العنصر الأكثر استقراراً وثباتاً من بين العناصر 
الأخرى. وأصل التراب ثابت في جذور الأرض منذ أزل التاريخ, كما لو 


آنه جزء لا يتجراً من جسم هذا الكون الرهيب. 
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يعتبر العنصر الترابي تجسيداً للاستمرارية والثبات. كما أنه 
يجسّد الكثير مما يمكن أن يتعلّمه المرء في عالم الإدارة. هو 
يناسب تماماًء وإلى أبعد الحدود. عالّنا الذي نعيش فيه اليوم. 
والذي باتت فيه السرعة أمراً ضرورياً وحاسماً. 
لا شك أن التراب - دون عناصر الطبيعة الأخرى - يكون بارداًء 
صلباً وجافاً. 


ولو أردنا إسقاط هذه الحقيقة على نمط السلوك البشري» فإن أول 
ما يمكن أن يخطر ببالنا على سبيل المثال هناء ربما هي الموضوعية 
والعقلانيةء في ظل خلوهما من أية مشاعر متبادلة وعواطف جياشة. 

ويتقاعل عناصز الطبيمة الأخزى مع العنصر الترابيء قإن المتصر 
الترابي يصير الأرض التي تمنح الغذاء لكل من الإنسان والحيوان والنبات. 

وهكذا فإن من شأن العنصر الترابي أن يعلّمنا كيف يمكننا أن نعمل 
على تكوين البنى المختلفة ضمن المؤسسات, تلك البنى التي من شأنها 
هي بدورها أن تعمل على تكريس التعاون المشترك والعمل البتاء. 

وكما نلاحظ,» فإن تفاعل العناصر الأخرى مع العنصر الترابي على 
وجه الشجديد هم للقاية. وس قط اص اب الفكر الرياشي قوضشيع 
ذلك من خلال رموز عددية: يرمز العددان )١(‏ و (۲) إلى عنصري 
الطبيعة: التار وائاء ويرمز العيد. (۴) لاتقاعل القاقم شيا بين سمات 
كل من هذين المنصرين,» والذي يظهر جليَّاً في العنصر الهوائي (الذي 
يجس في آلؤاقع الحالة الغازية البخارية). اما القخول من جديد إلى 
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حالة المادة الصلية» وهو ما د يتم الرمز إليه بالعدد 7 فهو من ناحية 
نتاج الخطوات الأربع a‏ وهو یمتل من ناحية اك بدء وأساس 
الانطلاق نحو آفاق أأخرى وتوجهات حديدة. 

ربما يشبه هذا التمازج الفريد فيما بين العناصر الطبيعية الأربعة. 
حالة شخص جمع بين أنواع أربعة مختلفة من الدراسات الأكاديمية 
(فلسفة. قانون» طب. لاهوت). سوف أتطرق هنا بعض الشيء لعنصر 
الزمنء ودوره في هذا السياق. ربما يأخذ الوصف هنا طابع الكم أكثر من 
طابع النوع. ويحتاج المرء لفهم الحقائق المرتبطة بهذا الوصفء لأن يتمتع 
من نمط التفكير الشمولي. فهذا من شأنه في النهاية أن يكس فهماً 
شاملا وإدراكاً حقيقياً لذلك التأثير غير المباشر الذي تُضفيه عناصر الماء 
والنار والهواء على سمات العنصر الترابي في سياق تفاعلها الفريد معه. 

سوف نتطرق في البدء لنمط السلوك المرتبط بالعنصر الترابي. 


الأبعاد التلاتهة للعنصر الترابي 

١-الإدراك:‏ ينحصر نمط الإدراك في تلك الحقائق والمعلومات 
القابلة للقياس. ويبدو التراب مضطرياً بعض الشيءء وهو قلَّما 
يرى الجديد» ويميل باستمرار لاعتناق القديم. هو يعمد 
باستة رار لأن يصيع الفلاشات الشرآبظة في شكل جد اول 
وقوانين ومُعادلات. وفي الواقع» فإن هذا النمط من الإدراك 
یل فع هس وات د اسيل أن فف ترا ت وهر 
الأشياء من حولهء فهو لم يعد في تفرسه بكل شجرة على حدة 
قادراً على رؤية الغابة بمجملها. 
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۲ الُعالجّة: يتضمُن عنصر المعالجة في طابعه الترابي عمليات 
التحليل والبناء والتخطيط والتنظيم. تظهر قوة النصف الأيسر 
للدماغ هنا من خلال القدرة على التحليل المنطقي» وعلى إيجاد 
الترابط السببي فيما بين العلاقات المختلفةء أو ربما على تكوين 
تلك العلاقات» ولكن مع ضعف الاهتمام بالنظرة الشمولية 
للأشياء. وبأسبابها الباطنية الكامنة. 

٣-المبادرة:‏ ربما لا يستطيع أحد تجسيد عنصر المبادرة كما تبدو 
تماماً لدى العنصر الترابي» كما استطاع ذلك الكاتب العالّي 
«ميخائيل إنده»» في سياق وصفه لكَناس الشوارع «بيبو» وهو 


يفحسح لحسديشتك الصغيرة «مومو» عن بعض أسرار مهنته: 


«إنني آعمل ببطءء» ولكن بشكل دؤوب ومستمر» على تكنيس 
الأزقة والشوارع. إيقاعات آنفاسي تتوافق تماماً مع خطواتي» 
وحركات مكنستي تتوافق بدورها تماماً مع إيقاعات أنفاسي. ربما 
اتو مس کر اوھ ایا ادن و لے انا واا اة 
من حولي . آعاود بعد استراحتي القصيرة هذه ممارستي للعبتي: 
لعبة الإيقاعات! 


لطالما خطرت ببالي أفكارُ كثيرة خلال عملي هذا. هي مجرد أفكارء 
لآ تحب مهالهااية کلمات تذگر. تاها تا سو سال انيهم جيقدا 
یستنشق لتوه عبیر عطر معين. ثم ینساه تماماً بعد لحظة واحدةء ولا 
یکاد يتذگر منه أي شيءَ قط . 
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لقد کان من شان «بيبو» أن ييوح لصديقته «مومو» عما يختلج 
صدره من أفكارء وذلك فى ساعات المساءء وبعد انتهائه من عملة. آما 
2 2 24 ۹ > ك 
«میمو» فکانت تنصت إلى ویو جا اللآمر الذى کان بدفعه فجاة 


لاق نج الكلمناق المخاسة ال مئ اها أن بو هرا اسا هة 


«هل تعلمين يا «مومو»: أكون أحياناً في شارع طويل جداً. أقول في 
نفسي» لا أستطيع إنجازء فهو طويلٌ للغاية!. 

«نظر من حوله قليلاًء ثم أردف قائلا». 

«هتاء أجد نسي مضطراً فجاةٌ لأن أسرع بعض الشيء. وكَلّما أنجز 
مساحة معينةء أعاود النظر إلى الشارع بمجمله» فاجد نفسي وكانني 
لم أنجز شيئاً على الإطلاق! هنا أعاود الإسراع في العمل من جديد. 
وجه سی مف اسر الشوف الفاق اسل کا ا الى خرو ة التب 
والإرهاق. أقول لك يا ميموء ليست هذه هي الطريقة الصحيحة 
والسليمة في العمل!ء. 

أطرق «بيبو» مفكراًء ثم تابع قائلاً: 
البداية. على المرء أن يفكر لتوه في الخطوة التالية فحسب» في الإيقاع 
التالي لتنفسه» في الحركة التالية لمكنسته». 


سكت «بيبو» للحظات قليلةء قبل أن يتابع قائلاً: 
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«هذا مهم جداً يا مومو. فلو فعل المرء ذلك لما شعر بالضجر من 
عمله» ولأنجز عمله على أكمل وجه» وعلى أقضل ما يرام. ينبغي أن 
تسير الأمور تماماً على هذا الوجه». 

هنا توفّف «بيبو» عن الكلام لفترة أطول» ثم تابع حديثه قائلاً: 

دو اة بج الو تقفه سيا فما قى اتم الل تاقمله. 
يكاد المرء هنا لا يدري فعلاًء كيف وصل إلى النهاية - فضلاً عن 
كونه قد أنجز عمله بأكمله دون أن تتتابه في ذلك أدنى مشاعر 
التعب والإرهاق. 

ساف یی راد کیا کک کاو کر هدا م ا اوه 

من نمط «المؤسسة الآلة»... 

تل آيات إتجيل »رشني اللي سبق اتقطرق اليه ارقي طلم هذا 
الفصل» على توضيح حقيقة اختلاف نمط نمو البذرةء باختلاف نوعية 
الأرض التي تَبدَرُ فيها. وحينما ننظر إلى العنصر الترابي كرمز لبناء 
المؤسسات» فإن من شأن هذا العنصر أن يوضح لنا تلك الدواعي 
والأسباب التي من شأنها أن تدفع عنصر إثارة الحماسة (النار)ء 
وعنصر التعاون المشترك (الماء). وعنصر المعرفة (الهواء). تؤتي ثمارها 
الإيجابية أضعافاً مضاعَّفة, أو ربما لا تؤتي أَيّة ثمار إيجابية على 
الإطلاق: ربما كان أحد تلك الأسباب والدواعي» تنازعاً قائماً بين 
الأفراد للوصول إلى المراكز العلياء أو ريما التَعلَق الشديد بالأضول 
والقواعد البيروقراطية. 
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تيس من شان ذلك أن يعتي عدم الستعي باوخ المراكز اتعلي ا أو 
عدم التمسك بالقواعد والأصول. لا شك أن هذه القواعد والأصول 
قبل يبدل تروف اتم فة احبطة وال هی فة يها 
باستمرار مع مرور الزمن. وتنبثق هذه القواعد والأصول في كل عصر 
وكل زمان من الهياكل الاجتماعية والفكرية والثقافية» الرتبطة بذلك 
العصسر أ كاف انؤسان: 

اكان اما كيا متي وتي اق ان اتحتور اوی 
کی بات روزة فطو ملي سيد لفقم خسن ال سات الد 
کان من شآن هذا التاور التكنولوجي أن يرافقه باستمرار طرح 
الكثير من الكتب والمؤلّفات في الأسواقء والتي تتناول هذا التطور 
في جوانبه العديدة والمختلفة. لقد اعتاد صانعو التكنولوجيا أن 
ب واوو جام قراو انكر انمق آنه تون خو مايق إح دوهن 
كتب ومنشورات مختلفة. حتى إن الخبراء الآكاديميين في مجالات 
الافتضاد اوعلم الأجتماع وعلم التفس» يعمدون باسٹمرار إلى تجديد 
معارفهم» من خلال التواصل الُستمر مع آخر ما يتوص إليه العلم 
من تقنيات حديثة ومتطورة. 

ويترك هذا التطور بفروعه كافَةٌ. بصماته وآثاره على الهیاکل والبنی 
الايد امخض هة أكدتك هدد السجهة. ها تهككة قر ورات 
دستور عام ٠۷۷١‏ في بروسيا القيصرية. ثمة رجالات في ذلك الحي؛ 
کاتیا آس حاف آراء متجددة وأفكار إبداعيةء أمثال فريدريك الأكبر. 


وآدم سميث. وفريدريك تايلور» وهنري فورد» وبيتر سيغر» وغيرهم. 
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لا شك أن رجالات كهۇلاءء يحددون من خلال أفكارهم الإبداعيّة 
المختلفةء وعلى نحو غير مباشرء ما يمكن أن يؤول إليه النمط 
التنظيمي ضمن المؤسسات. هذا الواقع تيده الأحداث التاريخية على 
مر الأزمنة والعصور. ثمة أمر هنا لا ينبغي تجاوزه» وهو أن المسار 
الإبداعي الجديد الآخذ في الانتشار تدريجياًء والذي هبط من فضاء 
أفكار أولئك الُفكّرين البدعين على نحو غير مسبوق» ربما لا يتناغم 
ولا ينسجم مع واقع الحال الذي تعيشه تلك المؤسسات. لقد وصف 
ااي وة فياك هة المقيكة بقو هترك فة اا ااك 
كالدمى الُتحركة بغير خيوطها!». الشكل )۴١(‏ 


الشكل :)۲١(‏ "كالدمى المتحركة بغير خيوطها'" 


القدرات القيادية الأريع 11۵ 


ثم أسبابُ ودواع خفية تعمل على تأكيد وترسيخ هذه الحقيقة. ثمة 
روابط عديدة تربط السلطات الإدارية المختلفة فيما بينها. وتظهر من 
کان ایی ھی ی و ا ی 
تيح الل أن يرن الكبار لفان على حذ سوآء تطانا اتكشف 
الستار في هذا السياق عن الكثير من الوجوه» من خلال إطلاق شتّى 
أنواع الأقوال والعبارات الفاضحة. 

هذه الصورة تتوافق تماماً مع نمط التفكير الإنساني» حيث ينطبق 
التشبيه التالي: حينما يبادر الإداريون في المناصب العليا بتحريك 
خيوط الدمى» فلا بد وأن تتحرك هذه الذمى (في المراكز الأدنى). 
لقت کرس ف رید ريك اتور تھ سه كراد للم الإدآرة الح ديه 
وكمهندس متخصص في هذا المجال» لوضع الأطر والنظريات العلميّة 
القن من شانها ان تجمل مئ الساملين شى امسات دمى آلية 
متحركة. تتسم بأعلی قَدَر ممکن من الكفاءة الميثياة او االشخصصية لتد 
اكد تايلور حينذاك. وبکل حزم للعاملين معه: «المطلوب منكم هو 
العمل وليس التفكير»! 


لقد علق المفكّر الإداري العالمي «غاريت مورغان» على آراء تايلور 
بقوله: «ربما تكون نظريات تايلور مثالية على صعيد آليات السير 
المستمر لحركة الإنتاج» ولكنها أبداً ليست كذلك على صعيد التطوير. 
فالمؤسسات تتحول -وفق مبادئ تايلور- مع مرور الوقت إلى مجرد 
آلات ليس إلا 
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إن نمط «المؤسسات كالات» يمكن في الواقع أن يكون صحيحاً 
وتأجطا شى تمد امؤسسة التاتية: 

# مؤسسة تحمل أعمالها طابعاً روتينياً ثابتاً 

وتخضع أعمالها للرقابة الدائمة والمستمرة. 

وتتطاب ماتا ده شديدة ومجاهية 

وأآعمالها متكررة بطبيعتها باستمرار. 

#8 وتهدف في نهاية المطاف إلى شيء واحد فقط. 

وحيث لا ينبغي آن يسأل العاملون عن مغزى ما يفعلونه! 

«e 2 E 2 “7? 4‏ ® 
والحق آأفقولء ولو بشيء من التفريط والمبالغة: إن ماترسمهة 
وتفرضه دوماً متطلّبات مواصفات الجودة العالمية «الإيزو» «(ISO)‏ من 
اتباع دقيق ومحدد لمواصفات ثابتةء يتلاعم تماماً مع متطأبات «المدرسة 
التايلورية»» لا بل هو يبدو في نظري المحطَّة الأخيرة في هذه المدرسة! 
لد كان من شان المعنيين قى هذا الأمر أن سلموا «حقيبة الجودة 
العالمية» هذه إلى «السادة البيروقراطيينء وهؤلاء بدورهم عملوا على 
تسليم محتويات هذه الحقيبة إلى» الآلات البشرية «فى شكل إرشادات 
وقواعد عمل صارمة وثابتة ومحددة! تقد اشماز الكاتب «توم بيترز» 
في كتابه «الإدارة في زمن الفوضى» وهو من الكتب لأكثر رواجاأ في 
العالم» من هذا الواقع» واصفاً إياه ساخراًء بأنه بات من الُمكن 
للصناعة اليوم آن تعمل غلی تحسي «أطواق نجاة ماثئية مصنوعة من 
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لا نكر بالتأكيد. أن ثمَةَ مؤسسات لا يمكن التخلّي فيها عن 
اتّباع قواعد نمطية ومنظّمة في عملهاء حتى أن نجاح بعض هذه 
المؤسسات مرهونَ في الواقع باثّباع هذه القواعد الصارمة: هي 
مؤسسات في الواقع» يكتنف العمل بداخلها درجة عالية نسبياً من 
المخاطر المتنوعةء مثل غرف العناية الفائقة أو غرف العمليات في 
الملستشفيات, أبراج المراقبة في المطارات» ورشات الصيانة 
الميكانيكية... إلخ. 

غير أن الضحك فعلاً هو ما نراه باستمرار من تطبیق صارمٍ 
لقواعد ومبادئ عمل كثيرة وتفصيلية مُملَة لا تفل شاردةٌ ولا واردة إلا 
أحصتهاء وحددت لها إطاراً ضيُقاً يسجنهاء وذلك ضمن الكثير من 
المؤسسات» التي يتطلًّب العمل فيها بالذات» درجة عالية من المرونة 
والأريحية: إثه حا لأمرُ مضحك ومبك في آن معاً! 

حينما يطلب منك أحد العاملين معك أن تحدد له طبيعة المهام 
لمنوطة بعمله في المؤسسة, فلا تعمد هنا لأن تعطيه أجوبةً مباشرة 
ومحددة. دعة يكتشت من تلقاء نفسة. خلال الأيام الأولى من مباشرته 
للعمل في الشركةء طبيعة الأعمال والأشياء التي من شأنها أن تجلب 
للمؤسسة أكبر هدر مُمكن من المنافع. إن دليل تميّزه هناء إنما يكمن في 
مدى مقدرته على تفعيل قدراته ومواهبه»ء وبالتالي مدى مقدرته في 
الساهة القمالة تمق شاف الشركة 


4 القدرات القيادية الأريع 


... إلى تمط «المؤسسة الهادفه» 
لقد عمدت مؤسسات كثيرة في العالّم إلى قَلّب صورة النمط 
التنظيمي الشائع لهاء nif‏ اتان التامن على وجة العمي 
والعاملين على الخصوص. للصورة السابقة التي كانت تضع المديرين 
ورؤساء الأقسام في الأعلىء وسائر العاملين في الأسفل. ويظهر الشكل 
(۲۲)ء البنى الأساسية للشركة في نمطها الأفقي ات کڈ 
النمط العمودي التقليدي القديم. 


الشکل (۲۲): دوران بمقدار(١۹)....‏ 


إن لهذه الصورة في الواقع بعد رمزي جميل. إن تصنيف العاملين 
في درجات أعلى نسبياً ضمن سلَّم التسلسل الإداري» مرهون في الواقع 
بتقدم الحضارات في المجتمعات المختلفة. 
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إلى الهرم المعكوس 


أما الخطوة القامة التي تلى ذلك 
ق a‏ هي: دوران إضافي بمقدار )۹٠(‏ 
رقساء الأهشا: ُ ری. هذا يؤدي بنا إلى الشكل 

E‏ اساھ پو ا ی 
المراجع المتخصصة). أي إلى مقلوب 
|“ ك الت شر المآلوف للمؤسسة 


بعض المخاوف. ريما هي مجرد الصورة التي تثير بعض الخوف. إن هرماً 
كهذا الهرم يتسم حتماً بشيءَ من عدم الاستقرار. ثرى هل من مدير 
يرضى بنمط تنظيمي غير مستقر في مؤسسته كهذا النمط؟. 

ريما يبدو الأمر طريفاً بعض الشيء» إن من شان الصور أن تعمل 
على تنمية الإدراك الفردي» وخصوصا تلك الصور التي تحوي في 
ثناياها أنظمة متكاملةء ولكن غير مرثية. هل يمكنك على سبيل المثال 
أن تتخيّل عالَّم ما بعد الموت وما وراء الحياةء في آخر الزمانء وقد بدا 
فيه عالّم النعيم اقيم في الأسفلء وعالّم الجحيم الرهيب في الأعلى؟ 
إن إدراكنا لماهيّة الأشياء لا تمنحنا في الواقع هنا میتی سور خا 
واحدة: إن آلية نمو آي شيء تبداً من الأسفل إلى الأعلى. (نعم أعلم 
في الواقع أن بعض النباتات من فصيلة الطفيليات تنمو على غير هذا 
النحو - غير أن مجرد وجود هذا الشواذ في آلية النمو الطبيعيّة» يجب 
آن يعني بالنسبة لناء أن الحقيقة التي تعكس النمط التنظيمي المآلوف 
في المؤسسات ليست بالضرورة واحدة). 
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لقند رای «فریتيوف گابرا» حيتما دعا إلى تبديل وجهات النظر 
المألوفة على الصعيدين الاجتماعي والاقتصادي» أن مجموع التوثرات 
على هذين الصعيدين» لايعدو كونه: «... مُجرد أزمة إدراك ليس إِلا. 
هي في الواقع نتاج محاولاتنا لفرض صورة مألوفة محفورة في 
أذهانناء..... على واقع لا يمكن أن يتناسب معها أبداً. إننا نحيا اليوم 
في ماق سى تع ا خن هة شك آتراع الكرامن التجرتوة وا ية 
لاتا والنفسية. إننا في أمس الحاجة اليوم وأكثر من أي وقت 
مضىء» إلى نمط من الإدراك البيئي الشمولي المتعدد الجوانب». ۰ 

لمل الشجرة كما تبدو في الشكل .)۲١(‏ خير تشبيه يمكن 
استعراضه في هذا السياقء فيما لو أردنا فعلاً إسقاط مفهوم الإدراك 
البيئي الشموليء على النمط التتظيمي قي جسم المؤسسة. 


3 
* ١ 0 کا‎ 3 


الشكل :)۲٤(‏ آلية نمو «طبيعية» للمؤسسة 
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ليس من شأن شجرة مَعيَنة أن تنمو في آي مناخ وأَيُة ترية. إن البيئة 
التي تنمو فيها الشجرة هي التي تُحد Kessaag min E‏ 
فقا دا خائ و مالقا ا ةا هخ وق 
على بعض المجتمعات. إن تدريب البائعين على فنون وأساليب غريبة 
وغير مألوفة في البيع والإدارةء ريبما ينعكس سلباً على الهدف المرجو 
شود سن ها الیو هد 


ب ثمة نمطُ ایی اس اس وگن مقاطل لی الى الا 
رة وقد جذورها في قاع البيثة التي تترعرع فيها. هذه الجذور 
تعكس في الواقع فى امال ا ست 1 و ماتيا فخ اا عن اقكار 
والمبادئ التي نشأت عليها. هذه الجذور يمكن «تغذيتها» برؤوس آموالٍ 
جديدة وبآفكار جديدة . لاشك أن هذا الجزء من الجر هین سركي 
بالنسبة إلى العالّم الخارجي» وهو يشكُل في الحقيقة الكوادر الُرتبطة 
بالشركة بشكل غير مباشر من خلال السوق. 

تتكاتف الجذور» قي سياق عمليّة نموهاء لتولّف الجذع الذي يحمل 
هك افو وجول دة اقم اة دى وه الكو اهر ايا 
ضمن المؤسسة (مجلس الإدارة. المديرون): هؤلاء يعملون جاهدين لأن 
تتمو «شجرة» المؤسسة وتقوى جذورهاء وتآخذ مع مرور الوقت الشكل 
المرغوب والمنشود الذي ستؤول إليه. 

ستنمو من ذلك الجذع أغصانء وهذه الأغصان ستتقرع إلى فروع 
صغيرة تنبت منها الأوراق. هؤلاء يمتلون في الشركة مدراء الفروع ورؤساء 
الأقسام والعاملون. هؤلاء في أقصى درجة الأهمَيّة بالنسبة للمؤسسة, فَهم 
الُوكلون أولاً وآخراً بأن تعطى «شجرة المؤسسة» هذه ثمارها الُرجوة. 
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إن تدرج المزاقب في تنظي مه القسلسل يعكنن في الواقع الگيان 
التايس ادي جسم الوس ةل وير هدا ادن ارد ا 
مباشَراً بمفهوم السلطةء غير أن السلطة ليست هدفه» وإنما هي في 
الواقع مشكلتة. إن إلغاء هذا التندرج في المراتب لهو وهم لا يؤتي أي 
ثمار» وإنکاره لا يحل مشكلة السلطة. وإنما يستبدلها بمشكلة أخرى 


هي الفوضى الادارية 


مفهوم «المشاركة الإدارية 

لقد افترن مفهوم تدرج المراتب القنيادية منك قدم العصور 
والأزمنة بمفهومَي المعرفة والفضيلة. لقد تدرج الناس منذ قدم 
الزمان في مراكزهم الاجتماعيّة والقياديةء تبعاً لمستويات المعرفة 
والقضيلة التي تمتعوا بها. هذا يقابله في الشجرة التي تحن 
بصددها مفهوم «الشمول» في افترانه بمدى HT‏ فالجذع» في 
شموله للقروع اتتي يقن إليماء لمو اهم باتتاكيد سن هذه القروع 
والفروع بدورهاء في شمولها واحتضانها للأغصان. لهي أهم 
بالتأكيد من تلك الأغصان. 

إن التدرج في المراتب يعكس في الواقع خضوعاً لنمط من السيادة 
الروحيّة وسيادة المعرفة. هو في مفهومه السليم لا يعكس أبداً ذلك 
النمط من الخضوع القسري لسيادة مستبدة. هي في الواقع سيادة 
عقلانيّة» مصدرها القيّم الروحيّة. فضلاً عن الأعراف الدنيويْةء التي 


ك ت ا ت ٤‏ 
تستمد قوتها أولا وآخرا من الأعراف السماوية. 
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هذا القفا من الك شش ازات اتخ سکم د رکه من 
جوهر المعرفةء ومن القَيّم الروحية والسماويةء نراه بوضوح تام 
في أوساط السلطات الكَنَسيّة. لعلّنا نستطيع هنا آن نكتشف 
بسهولةء كيف يمكن أن ينسحب هذا النمط من السلطة الروحيّة 
إلى عالّم الاجتماع والسياسةء ليتحول تدريجياً إلى نوع من 
اتقسلط الادى والاجقامي: 

ثمة مستويات أربعة من المراتب في الكنيسة الكاثوليكية. أما في 
سائر المؤسسات الأخرى» فيمكن أن يصل هذا الرقم إلى ضعمَيّهء أو 
ريما إلى ثلاثة أضعاقه. يمكن التكهن هنا أن أريعة مستويات إدارية 
ريما تكون كافية تماماً لمؤسسة تحوي في داخلها ۰ عاملاً. 

لا شك أن ثمة أهميةٌ كبرى تكتسبها المعلومات في زمننا هذاء زمن 
المعلومات» غير أن ما نلاحظة اليوم باستمرارافي واقخ التسلسل 
الإداري لا يدعم بالضرورة تلك الأهمّية. ثمة عوائق عديدة تعمترض 
وصول المعلومات في مرورها عبر المستويات الإدارية الوسطى. 

ولنعدّ من جديد إلى نموذجنا الإداريء نموذج الشجرة: تنمو الثمار 
على الأغصان» بمعنى: ينتج العاملون المنتجات» ثم يجري بعد ذلك 
تداول هذه النتجات في الأسواق. إن أخبار نجاح أو فشل تداول تلك 
المنتجات في الأسواق ستتناقلها فروع الشجرة» التي ستنقلها بدورها 


إلى الجذع» ومن هنا سيجري تداول هذه الأخبار عبر الجذور. 
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ويستمر تدفّق المعلومات عبر هذا التيار المتواصل. إن أي تشويش أو 
اضطراب يطراً على هذا التيار» ينعكس سلباً على جودة الثمار 
(المنتجات). ثمة فروع في الشجرةء تحتاج بالتأكيد إلى قطعها أو 
استئصالها. سوف تنمو عوضاً عنها بالتأكيد فروع جديدة. 

إن لغة الرموز التصويرية في معرض هذا الوصف تكاد لا تنقَد 
آيدآ , تقد گان فن شان هذه الأستفازات والتشبيهات ان تحت 
الُشاركين في ندواتي التعليميّة على الإبداع وتقديم الجديد. هي 
شجرة مليئة في الواقع بشتّى ما تقدمه الطبيعة الساحرة من ألؤان 
الإبذاغ الشتفة با س اكرن الج تقوو مروا جاليات او الجذة 
الق رن والاشسان اندها جهن الك لى خف ان فة و کار 
ومصاعب وعوائق متنوعة تكتنف عمليّة النمو برمتها. وتعمل هذه اللغة 
التصويرية على دعم استراتيجيات العمل المختلفةء بما فيها آليات حل 
الشات وماج الشاقل: 


لا يخفى على أحد» أن هذا النموذج يشكُل تنظيماً عضوياً وحيوياً 
قائماً بذاته. إّه عبارة عن دورة مستمرة ومتكررة تتميز بما يلي: 
# المواد اللازمة (الغذاء الضروري والمناخ المُلائم). 
المعالجة الداخلية (آليات التواصل والاتصال» معالجة المواد الخام). 
# الناتج النهائي (المحاصيل والثمار). 
# تطوير آليات العمل (قي ظل استمرار تحسين شروط المناخ 
الملائم للعمل). 
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إن هذا النظام العضوي» لهو قادرُ على ذلك الجسم المؤسساتي الذي 
يتسم بالاستقرار والس تة رار والثبات» وهو الأمز الذي يقودنا إلى 
موضوع آخر من المواضيع المرتيطة سا العنصر الترابي: 


التوسع والاستمرار 

ثمة شكل فريد من أشكال الشمولية يتسم به المنصر الترابي» أكثر من 
أي من العناصر الثلاثة الأخرى. وفي هذا السياق, يقول الكاتب العالّي 
اجس مکای فی اس م قات یم اش اعراب اة 
ينبغي علينا أن نعيده إليه. ثمّة صلة خفية في الواقع تربطنا بالتراب. إن ما 
يمكن أن نمنحه للتراب» ليس بالضرورة أن يكون آمراً مادياً - وإنما يمكن 
أن يكون شيئاً معنوياًء مثل مشاعر الحب والحنين والولاء». 

إن ما يمكن أن يدل على صحَّة عملناء إنما هو نمط تعاملنا مع 
المصادر الطبيعيّة. إنه نمط تعاملنا مع البيئة التي تحيط بناء من حيث 
طريقة استخدامنا واستهلاكنا للمواد الخام. 

وفي الحقيقة, فإن الاقتصاد والبيئة لا يمكن أن يبقيا في تنافُس 
مستمر. ثمة استراتيجيّات سليمة للتنافس مطلوبة اليوم أكثر من اي 
وقت مضى. ربما يبدو الأمر هنا مجرد مسألة تحايل على البيئة» أو 
ريما عل اة حماية اليه 

لقد تناول المعنيون هذه المسألة في الثمانينات من القرن الماضي. 
لقد ازداد الوعي البيئي على مستوى العالّم مع مرور الزمنء فيما يتعلَق 
بموضوع مدى تأثير الُنتجات الُستهلّكة على البيئة الحيطة. وتسعى 


۲۰٦‏ القدرات القيادية الأريع 


د 
الاتجاه. وتسعى المصانع اليوم إلى معالجة مخلّفاتها الصناعية بأفضل 
وأحدث طرق وأساليب ووسائل الحماية البيئية. 


نقد شام التفكي ر الصناعي البحت شيم اا مضى على هفكرة گون 
الأخلفات الستاغية يته التخلص منةا وسالجتها :على نحو آلي وعفوي» 
تسهم فيه إلى حدٌ كبير الظواهر الطبيعيّة والعوامل الجوية. 

لقد ازداد نشاط المؤسسات الصناعية ومؤسسات حماية البيئة في 
التسعينات من القرن الماضي» فيما يختص موضوع البيئة والوعي 
البيئي على صعيد العالّم أجمع. كما لوحظ في الآونة الأخيرة ظهور 
أنماط فريدة من التفاعل الإيجابي فيما بين البيئة والاقتصادء وذلك 
لى خفهو السات وات کواب لی ج توا 

ثم إجراءات صارمة اتخذتها العديد من حكومات العالّم مؤخراً 
تقضشي بقعويل تكاليت الإضرار السنامي بالبيكة من تاليف اجتد اعبة 
تتا االجت عاك إلى فقايف اص ة تماما اترات و مما 
الصناعية. لقد بات موضوع إدارة البيئة اليوم» موضوعاً مؤسساتياً أكثر 

أما الخطوة الأهم اليوم» وفي السنوات الأولى من القرن الجديد. 
فهي: العمل على تكريس وتحضير البيئةء لكي تكون دوماً في خدمة 
الاقتصاد . إن الأفكار الإبداعية التي من شأنها أن تتناول هذا الشأن؛ 


مطلوبة اليوم أكثر من أي وقت مضى. أن الور لى السعيكدية 
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الاقتصادي والاجتماعي» فضلاً عن ضرورة التلاؤم والتكيف مع ظروف 
البيئة المحيطةء تشكّل أسساً وبديهيّات نتعلّمها باستمرار من جوهر 
العنصر الترابي. 

وتسهم البنى والعمليات البيولوجية باستمرار في ضبط وتنظيم آلية 
النمو هذه. إن السير في اتّجاه المدنيّات الحديثة» يقتضي في الواقع 
فهماً حقيقياً وإدراكاً واعياً لجوهر الأحياء الطبيعيّة من حولناء وكذلك 
لجوهر التفاعل العضوي القائم فيما بين البيئة والطبيعة. 


إبداع + مجازفة = مشروع 

لم يكن من شأن المؤسسات في الماضي آن تهتم كثيرا بالإبداع والابتكارء 
فقد كان همها الوحيد ينحصر في تحقيق أكبر قَدّر ممكن من المكاسب 
المادية. لقد گائت نامب العتوية بالتمة بف ادات آمراً تاذوياً. 
وخلافاً لذلك. تشكل المؤسسة الحديثة اليوم نظاماً عضوياً وحيوياً قائماً 
بذاتهء يقوم على آساس التطوير الدائم والتجديد المستمر. 

وتنمو النْظّم الطبيعية من خلال تكوين البنى المختلفة المستقلّة 
اقتصادياًء ومن خلال تفاعلها مع شبكات النَظُم المركزية. ليس من ثمة 
ضماتات مسسبقة تمل على مدید معالم هذا الو بشکل مبگی: إن 
آلية التظوير تسلك طريقها من خلال الُجازفة, وياتّباع اسائيب البحث 
المختلفةء التي تقوم على أساس التجربة والخطا. 

إن ما يشكُل أهميةٌ كبرى وحاسمة في عملية التطوير والإبداع» إنما 
هي القدرة على التخطيط السليم والتنظيم المتكامل. وتعمل الكوادر 
الجر اة من وسو مو الط مق ايس سط اتون 
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المزحلية بالأمر المشنين فى هذا الصدد. وإنما هي محطات ينبغي 
الوقوف عندها لاكتساب المزيد من المران والخبرةء ولإمعان النظر في 
الحلول الُحتَمَّلة لبعض الأمور الُستعصية والُعضلات الشائكة. 

ثمة أحدوثة قصيرة وطريفة, تيد هذه الحقيقة بشكل قاطع وجازم: 
استدعى المدير العام منسق عمليّات الإنتاج في الشركة إلى مكتبة, 
بعدما أَقَدَم هذا الأخير على إلحاق خسارة مادية بالشركةء فدرت 
بحوالي خمسين آلف مارك ألماني» بسبب حدوث خطأ ما. وحال دخوله 
مكتب المدير العام باف ر سق الإنام ادير العام کت اسف أنك 
سوف تبادر إلى طردي من الشركة. ولكن...» - وهنا قاطّع المدير العام 
ده قافا تقول ردك ولك بمدسا انق القركة خسن الفا 
من الماركات في تأهيلك وتطويرك؟! اجلس الآنء وحدثني بهدوء عمًا 
حصل تماماًء لكي نتعلّم جميعاً من هذا الخطاء!. 

إن أول ما تطلبه الأسنواق اليوم من الشركات» إنما هو ابتكار 
النتجات الجديدة. والعمل المستمر على تطوير المنتجات الحالية. إن 
الوجه الآخر لعملة الإبداع والابتكار هو الُجازفة. ومن ناحية أخرى. 
نجد أن جمهور اللاك وحملة الأسهم يطالب إدارة المؤسسة باستمرارء 
بتخفيض حجم المخاطر إلى حدودها الدنيا. وهناء فإن الوجه الآخر 
لعملة الأمان هو الجمود. وهكذا نجد إدارات اليوم على الأغلب» تسير 
في ركب الحداثة مُتطلّعةً إلى الأمام» وهي في الوقت نفسه تتطلّع 
باستمرار إلى الوراءء متأرجحة في ذلك بين جمود عدم الجازفة من 


ناحية. ومخاطر الُجازفة من ناحية أأخرى!. 
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ثمة اقتراح تلخروج من هذا المأزق - ودؤن ثقديم أية ضمانات 
بالطبع. ولكن مع قَدّر كبير من احتمال النجاح - يتمتٌل في الواقع في 
اتّباع طريق الُحاولة والخطاء حيث يمكن ذلك دون أية ضغوط» وحيث 
يفسّح المجال لذلك من خلال ما تتيحه الأسواق من فَرّص وإمكانيّات. 

وتشكّل المشاريع على اختلاف أنواعها حقولاً للبحث والتطوير 
والإبداع. وحينما تتكلّل المشاريع الأولى بالنجاح الباهر» متخطيةٌ سائر 
الحواجز والعقبات» فإن مسيرة التطوير والإبداع سوف تصبح على 
الأغكب عملية آلا وخلقاة. 

كما يمكن» من خلال تلك المشاريع, العمل على تجريب أنماط 
حديثة وسباگرة من التعاون امراف لا شك آن اجاندة نگل هنا 
أحياناً ضرورة حتمية. وحينما تلوح بوادر فشل المساعي الرامية إلى 
التحديث. فلا مناص هنا من ضرورة عدم الاستمرار في تلك المساعي. 
ا ت الازدياد المُحتمَل في حجم الخسائر التي تكبّدها 
المشروع حتى الآن. يمكن البحث هنا من جديد عن بدائل أخرى 


مُحتَمَلة للإبداع والتطوير. 


إن إدراك حقيقة ما تحمله معها المشاريع من فوائد على المدى البعيدء 
ضروري حتماً. ينبغي في هذا السياق إدراك القواعد الأساسية التي من 
شأنها أن تحول دون حدوث نزاعات حادة فيما ببن أطراف التعامل. 

لقد باتت المراجع التي تتناول إدارة المشاريع كثيرة نسبياًء وكذلك 
الأمر بالنسبة للدورات التعليمية والندوات والبرامج التثقيفية التي 


تتناول هذا الشأن. ليس المطلوب اليوم إتقان مهارات العمل 
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والرقابة والتخطيط فحسب» وإنما المطلوب كذلك الأمر العمل على 
إتقان مهارات قيادة وتوجيه فرق العمل بالشكل الأفضل والأمثل. 
ويكمن أحد آهم أسباب فشل المشاريع التنموية» في ضعف المهارات 
القيادية والإبداعيّة. فضلاً عن ضعف مهارات التواصل والاتصال 
مع الآخرين. 

إن فهم جوهر ما يحمله المشروع من معان على صعيد العلافات 
المتشابكة والُتشعبة, مهم للغاية. ولكي نكون في مآمن» سنسعى 


لصياغة تفریف دفیق لحقيقة مضهوم «المشروع»: 


# هدف واضح ومحدد (أو إطار عام يحدد معالم الهدف). 


# بفترة محددة زمنياً (ثمة زْمنٌْ إذن لإنجاز الهدف المرسوم). 
8 ويربط المؤسسة الْنْفّذة له» مع الجهات المعنيّة الأخرى 
بعلاقاث اقتصادية متشابكة. 


خارج نطاق الأعمال الدورية الروتينية 


يستطيع مدير المشروع آن يعمل على تنفيذ المشروع بأقضل ما 
يمكن» حينما يتحقّق تماماً من تفاعل العناصر الأساسية الأربعة على 


نحو متناغم ومتکامل: 
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ف الغتضر التازى» باكارتة مشاعر الحماسة وللَرغبة فى العمل 
الهادق والبتاءء 


وبتوطیده لأواصر العلافات المتبادلة فيما بينه وبينهم. 


#8 العنصر الهوائي من خلال تقديره لأهمَية العمل الإبداعي. 
وأهمية العمل المشترك مع الآآخرين. 
# العنصر الترابي» في التزامه بالمبادئ والقرارات الأساسية» 
وكذلك بالعقود والاتفاقات التي تم إبرامها. 
ويستطيع مدير المشروع تحقيق ذلك كله حينما يراعي هذه المزايا 
والسمات الأساسيةء في اختياره للعاملين الذين سيقومون بتنفيذ 
خطة المشروع. 
وتعود مسألة اختيار العاملين القائمين على تنفيذ هذا المشروع إلى 
إدارة الشركة. لااشك أن مدى أهمية المشروع بالنسبة للشركة» من 
شأنها أن تحدد نمط العاملين الذين سيقومون بتنفيذ المشروع. يمكن 
لهؤلاء أن يكونوا من العاملين الأساسيين في الشركة كما يمكن أن 
يكونوا من خارج نطاق المؤسسة؛ فيةا لو اضطرت إدارة الشركة 
اكات مض اكرات التخا هة الس 
ويحصل أحياناً أن ينضمٌ بعض الخبراء من خارج الشركةء ممن 
هم قائمون على تنفيذ المشروع» إلى الكوادر الأساسية العاملة في 
الشركة وذلك بعد تنفيذ المشروع. يحصل ذلك على وجه 
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اصوصن حيتما تست ر الشركة المنمذة للمشروخ بعد تققيذ هذا 
امروخ بالقينام بسنائر المهام والأغمال المرتبطة باش روخ. هنا لا 
تجد الشركة أحياناً أقضل من الإبقاء على بعض المتميزين 
والُحتكينَ من الخبراء الخارجيين» الذين شاركوا في أعمال التنفيذ 
متذ بدء الشروع في هذا التنفيذ. 

ليس من َة شك آن الاستعانة بالخبرات الخارجية في تنفيذ 
المشاريع» من شأنه أن يغني الشركة بالكثير من المعلومات المتعلَقة بآليات 
سير العمل .)۸0W ۸0۷W(‏ الأمر الذي من شأنه أن یکسب هذه الشركة 
المنضذة للمشروع خبرات عريقة في عالّم المشاريع والأعمال. 

ثمَّة عوائق وعقبات تواجه الشركة أحياناً فيما يتعلّق بإدارة 
المشروع؛ وذلك بعد تنفيذ هذا للمشروع. ثمة صعوبات إدارية تبرز هنا 
على الأغلب» مرتبطة بمسألة التوفيق فيما بين الإدارة على صعيد سير 
العمل العادي ضمن الشركة من ناحيةء وإدارة المشروع من ناحية أخرى. 
وفي حال اختيار أشخاص من داخل الشركة للقيام بأعمال هذا 
المشروع الجديد. فكثيراً هنا ما لا يتم اختيار أولئك الأكثر كفاءةٌء وإنما 
أولئك الأدنى كفاءة. 


وفي الواقعء فإن هذا النمط من الإدارة المتشابكة ينبغي أن يتسم 
بقدر عال نسبيا من المرونة في العمل» ومن وضوح الرؤياء وذلك 
لغرض اتَخاذ القرارات السليمة وطرح الحلول المناسبة لششى 
فكل اة 


القدرات القيادية الأريع 1۳ 


من نموذج الشجرة إلى نموذج الداثرة 
ينبغي أن لا تخلو عمليّة إدارة المشروع من الأفكار الجديدة 
والإبداعيّة. غير أن ذلك لا يعني ضرورة أن تتحول كل فكرة جديدة 
إلى مشروع جديد . إن تبادل الآراء والأفكار والمعلومات مع الآخرين. 
سا و في هذه المرحلة بالذات. إن نمط تشبيه المؤسسة 
بالشجرةء يشكل في الواقع بحد ذاتةء حاقزاً لقبول الآخّر 
وللاستماع إلى الرأي الآخر. 


وفيما لو بدا نموذج الشجرة أقرب إلى الخيال» منه إلى الواقع. فإن 
نموذج الدائرة نموذجاً حياً يكس واقع المؤسسة تماماً. (أآنظر الشكل .)٠١‏ 


)۲٠١( الشكل‎ 
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لازم فة افر م جن الجا ومو ال اة 
في جوهره ومحتواه» يليه على الفور طبقة سطحيّة خارجِيّة تحيطُ 
بالدائرة. هذه الطبقة السطحيَة للدائرة تعمكس في مضمونها المجالات 
الاستراتيجية, التي من شأنها الإسهام في جلب الأرباح للمؤسسة. 
يمكن للناظر في هذا الرسم أن يقرا بعض معالم العلاقة المتبادلة 
فيما بين الشركة والزبون. ثمة علاقة أخرى تظهر كذلك الأمر بوضوح 
فيما بين الموردين والشركة. ويشكّل هذا الرسم في الواقع نمطاً 
نموذجياء نظراً لكونه يعكس واقع التنافس القائم الذي تظهره 
العلاقات المختلفة المتبادلة. 

لا شك أن مدى استقلاليّة المجالات الحيويّة المختلفة التي تعكسها 
هذه الدائرة. مرتبطة أولاً وآخراً بمدى كفاءة الإدارات الُشرفة على 
هذه المجالات. إن تلك المؤسسات التي لا تعمل على تخطيط عمليات 
إعداد وتأهيل كوادر قياديةء على قَدَر عال من الكفاءة» من خلال 
یریب قلف الگرادر عئى التي رمن ارات الأذارية الج اس 
(مهارات التواصل والاتصال» إعداد فرق العملء معالجة النزاعات. 
تفويض السلطات ... إلخ )» سوف تتخْلّف بالتآكيد عن ركب التطوير 
الإداري الهادف والفعال. 

إن نموذج الدائرة لا يرمز هنا للشمول فقط, وإنما كذلك لقصر 
المسافات» أي في هذا السياق, بلوغ الأهداف بأقصر الطرق الُمكنة. 
ويعكس مركز الذاثرة وظيغتي التوجيه والرقابة. يمكن أن ثتم ممارسة 
هاتين الوظيفتين باشكال عديدة ومتنوعة. ويتم في مركز الدائرة 
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الإسهام الهادف والُباشر في رسم آليات تخطيط نمط الُنافسة التي 
سوف تخوضها الشركة في السوق. كما يسهم مركز الدائرة بشكل فعّال 
في تخطيط آليات ترويج سائر المنتجات» وذلك من خلال رسم سياسة 
رأة امماتم تاق جود ة للات ف تليق وي سالب الف اة 
والإعلان التي سوف يتم اتّباعها. 

إن مركز الدائرة يمتّل في جوهره» الإدارة العليا للشركة. ترسم 
الإدارة العليا الإطار العام لسياسات الإنتاج والبيع والتسويق, التي 
سوف تتّبعها الشركة في السوق, وذلك بناءٌ على التوصيات التي أقرها 
مجلس الإدارة وأصحاب الُلكيّة في الشركة. 

وفيما كان يعكس نموذج الشجرة ذلك التأثير الكبير للعاملين على 
سير العمل في الشركة من ناحية. وعلى قرارات الإدارة العليا من ناحية 


3 
e 


أخرى» نجد في نموذجنا هناء نموذج الدائرة, التأثير الهائل الذي تبثه 
النواة في الدائرةء وذلك من خلال الأدوات الُباشرة للرقابة والتوجيه. 
التي تملكها الإدارة العليا في الشركة. 

ويسهم کل من نموذج الدائرة ونموذج الشجرة في رسم صورة 
واضحة المعالم لطبيعة العلاقات المتشابكةء التي تتبادلها الشركة مع 
الجهات الخارجية. إن ما يدهشني باستمرارء إنما هو واقع الكثير من 
المؤسسات حينما تتحدث باستمرار عن الزبون کمحور تدور حوله 
سياسات الشركة وأهدافهاء في الوقت الذي نجد فيه سياسات 
الشركة وأهدافهاء لا تولي الزبون ذلك الاهتمام الفعلي والكبير الذي 
تزعمه على الإطلاق. 
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لا شك أن أهمّية الجودة على صعيد الإنتاج من ناحية» وعلى 
صعيد الإدارة من ناحية أخریىء تزداد شيئاً فشيئاً مع مرور الزمن. 
وبازدياد أهمية الجودة مع مرور الوقت» تزداد الحاجة إلى الكفاءات 
والمؤهلات الإدارية والفتّيةء بما فيها المهارات القياديةء وذلك على 


كافة الأصعدة. 


إن إدراك المعاني الرمزية التي تحملها معها هذه الصور التي تعمكس 
جوهر الواقع الإداري ضمن المؤسسات, يحتاج في الحقيقة أل ما 
يحتاج إلى إعادة تنشيط خلايا النصف الأيمن من الدماغ. ربما تجلب 
انمارسة الھواپات الت تسل خی تتعية اتيا اتدسي: كوراية ارم 
على سبيل المثال» فوائد جمة في هذا الصدد. 


وفي الواقع» فإنه من غير الُمكن تغيير جوهر الأفكار والأنماط 
السلوكيةء دون أن يودر هذا التغيير على التعابير اللغوية والمفاهيم 
اللفظيّة. ثم حاجة ملحَةٌ للارتقاء بنمط الفكر الخيالي والتجريدي 
Rn‏ ا شتا امح اتح ر و وخا ع 
تنشيط الفكر الإبداعي. إن إدراك جوهر الاقتصاد البيئي يشكل 
اليوم ضرورة ملحَةًء أكثرَ من أي وقت مضى. هذا يحتاج أولاً إلى 
إدراك حقيقي لجوهر العناصر الطبيعيّة الأريعةء ثم العمل على 
تشي وتفميل هذا ا دراك ودزكف فذة الحقيهة المبارة الخالية 
للحكيم الصضيني «كونفوشيوس»: «حينما لا تكون العبازات صنحيحة 
فإن القول لا يطابق المعنى. وحينما لا يطابق القول المعنى» فلا يمكن 
أن اچ آي علي 
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جودة الوقت» والإيقاع الزمني 
إن العنصر الترابي» مقارنةً بالعناصر الأربعة الأخرىء» هو العنصر 
الأكشر ديموعة وامسقمرارا ؛ نآشع ها يمكن أن تسمه من المتصر 
الترابي» إنما هو السعي الدؤوب للإبقاء على مسيرة النجاحات 
المتتالية. هو في جوهره ذلك العنصر الذي يجسد الاستمرارية بكل 
انهاه ق ات لته رارنة اأ كر تة خسن دة ارقت انگل 
الأمثل والأفضل. 


إن العنصر الترابي هو ذلك العنصر الذي يمتلك الحس الُرهف 
لإدارة أي شيءء وعلى الأخص إدارة الوقت. هو ينظر باستمرار إلى 
مفهومي العمل والوقت. کمفهوم شمولي واحد» ككل واحد ليس 
بالإمكان تجزفته. إنتاء في تغاملنا مع عنضر الزمن نميل باستمزار أن 
تُركُز على ذلك البعد الكمّي للزمن. لقد تعلّم الإنسان على مر العصورء 
أن يقي _الزمن سن الجزاته الكبيرة اة بالستوات والشهور والأيام 
إلى أجزائه الصغيرة الُتمتلة بالساعات والدقائق والثواني. ثمة أجهزة 
في يومنا هذا تقيس الزمن بأجزائه اللامتناهية في الصعر, قل 
الأجزاء من المائةء أو من الألف من الثانية الواحدة. 

إن إدارة الجانب الكمّي للوقت» يشكُل بح ذاته أمراً أساسياً 
وحيوياً. ثمة مثلٌ ا تداولته» على مر العصور» شعوب الأرض كافَة 
وسر اخ اتکی قاد دالوقچ خی اال شگو ا سف اا 
للحفاظ على المال» كذلك يجب عليه الحفاظ على الوقت. وگما يسعى 
المرء للاستفادة من المال بشتى الأساليب والطرق. كذلك ينبغي عليه 
الاستفادة من الوقت. 
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ربما تتضارب على الأغلب» تلك المفاهيم والتعابير اللفظية التي 
قفاو اة جوةة اتوش إلى حد كاد قق هة هة م رة 
«كونفوشيوس» الشهيرةء السالفة الذكر. وفي الواقع» فإن ثمَة توازنْ 
بغي اتحقيشةء فما بين الم الكسي الم من اتأحية. والبعف التوضي 
له الُتمّل بكيفية إدارته وكيفيّة التعامل معه. لا يخلو الزمن في الواقع 
من الإشارات الكثيرة والمتنوعة, التي تذل علية وبين وجودة» ليست 
هذه الإخارات سوى تلك الإيقاعات الزمنية الكفرة والخظقة الأشگال: 
المُقترنة في جوهرها بعنصر الزمن. 

ولو نظرنا إلى جسم الإنسان لوجدنا أمثلة كثيرة على مثل تلك 
العمليات الإيقاعية الدوريّة الُقترنة باتزمن» مثل» إيقاعات التنمس. 
اسنات تة ا دشب وتت شك الفح ترق إا كذلاف خد 
في تعاقب الفصول الأربعةء بما فيه تعاقب الشهور, الُرتبط في 
جوهره بالتزامن الدوري الشهري لظهور القمر الكاملء خير مثال 
ی کلف اتا تالاتا عة الي وة اة للظراهر اتكر ةة 
كذلك يجسّد تعاقب الليل والنهارء المْجسّد في الواقع لتعاقب 
الشمس والقمرء خير مثال على ذلك النمط من الإيقاعات الدورية 
لظواهر الكون الطبيعيّة. ٠‏ 

إن العمل بما يعاكس الإيقاعات الدوريّة للطبيعة» يتطلًّب بذل 
قدرات وجهود هائلة. والاتسان متصل وها بلك اة ااك 
الابيعية قو يي بها من خلال شتى الأعراض الجسمية 


"ta ۰‏ 
والنضسية التي يمر بها. 
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ولفضرل اتيهة الآزيسة وتك الأشسن انقاحاةا الیو رة اق 
إننا نلمس هذه 'الحقيقة من خلال المخواسم الزراعية المختافة لشت 
الؤان القواكة والقمار على داز الستة. كما تلمس ذلك آيضا من خاال 
الظروف المناخيّة والعوامل الجوية المختلفة التي يتميّز بها كل فصل من 
الفصول السنوية الأربعة. 

ثمَّة إيقاعٌ طبيعي آخر. تر بة حياة الإنسان» ألا وهو ما يسمى ب 
«إيقاع السبع سنوات». فخلايا الإنسان تمر بمرحلة تجديد جذري لها 
کل سبع ستواه. أن اكغمال خو الطقل يتم فى سن اسابة من الس 
بما فيه اکتمال نمو أستانه. 

وقد عمل الإنسان منذ زمن طويل على تنظيم حياته وسائر أمور 
معيشته بما يتناسب والإيقاعات الدورية للزمن والطبيعة. فقمراحل 
العمر الُختلفة للإنسان تميل لأن تتوافق بشكل دوري و مع 
إيقاعات الطبيعة. فالطفل يبدأ اليوم حياته المدرسية في ن فين 
وإن سن البلوغ يبدا في الرابعة عشرة من العمر. آما فترة المراهقة 
فتنتهي عموماً مع بلوغ سن الحادية والعشرين. 

ويطلق علماء القلّك على الفترة الزمنيّة من عمر الإنسان» التي تقع 
بين سن الثامنة والعشرين من العمرء والثلاثين من العمرء اسم «ثورة 
زَحَّل»» نظراً لكون الكوكب السيّار زُحَل» يكمل دورة كاملة حول الشمس 
خلال فترة زمنيةء تقارب هذه الفترة. هذه هي الفترة من العمرء التي 
يبدأ فيها المرء بطرح تساؤلات شتّى على نفسه» مُرتبطة بحياته بشكل 
جوهري. أمعن النظر في حياتك بعض الشيء: ماذا ایق کے کا 
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مؤخَراً من تساؤلات؟ ما هي التغييرات والتعديلات التي أجريتها مؤخراً 
على مسار حياتك؟ لا شك أن لكل فترة من فترات عمر الإنسان متطلّباتهاء 
ومَّن لا يعمل على الوفاء بتلك الُتطأّبات في أوقاتها المُخصصة لهاء فَلَسَوفَ 
تواجهه الُتطلّبات ذاتها في مراحل تالية متقدمة من عمره. 

أما بشأن السؤال حول مدى التصديق بمبادئ ونظريات علم القَلّك. 
فهو ما سأجيب عليه من منظورين مختلفيّن: أولاً: لا ينبغي التصديق 
بشيء إلا بف القخكق سفه كماما وتز اشر سااقر اللفلومات والح قاقق 
بشأنه. ثانياً: ثمُة قصّة قصيرة في هذا الصددء تتحدث عن العالم 
الدانماركي «نيلز بور»» الحاصل على جائزة نوبل للفيزياء: 

فة لحل تفا حا انوا كو وتران خذو 5 حصان 
معلَقَة على عتبة منزله. وحينما سألوه عنهاء أجاب بمنتهى الثقة: هي 
تجلب الحظ. تعجّب أصدقاؤه منهء وسألوه ثانيةً: أنت العالم الفدٌء تؤمن 
بأشياء كهذه! أجابهم بور: كلا لا أعني ذلك» ولكنني سمعت مراراً أنه 
حينما لا يؤمن المرء بذلك. فسوف يور ذلك بلا شك على مسار حياته!. 

وفي الحقيقة. فسواءً اعتقدنا بذلك أم لم نعتقد. فإننا مرتبطون 
حسياً ومعنوياً بإيقاعات الطبيعة الداخليّة والخارجيّة. وإن توجهاتنا 
الُستقبليّة تتناغم مع تلك الإيقاعات بشکل عفوي وتلقائي. 

للك تقول في نفضسك: ربما انحرفنا بعض الشيء عن جوهر 
موضوع الإدارة والقيادة. حينما تود بالفعل - كمدير أو قياديّ - أن 


تكون قدوة صالحة للآخرين في مؤسستك» فنحن هنا في قلب الموضوع 
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تماماً. كذلك نحن في قلب الموضوع تماماًء حينما تنظر إلى مؤسستك› 
كجزء لا يتجزأً من منظومة الكون الطبيعيّة. هو في الحقيقة نمط 
التفكير الشمولي الذي ينبغي أن يتحلًى به القيادي أو المدير. 

إن الإلمام بشتى ضنوف المعارف الأخرى المتتوعة؛ لهو من السمات 
التي ينبغي أن تتوافر لدى المدير في عالمنا اليوم. فالتلاؤم مع ظروف 
الطبيعةء والظروف الاجتماعية والاقتصاديةء بما فيها ظروف البيئة 
الحيطةء يشكّل بح ذاته اليوم مَطْلَباً أساسياً يقع على عاتق العمل 
القيادي في عالمنا اليوم. 

لقد باتت «نظرية الأطوار الزمنية طويلة المدى» في علم الاقتصاد 
سؤالاً تقليدياً يرد باستمرار في الامتحانات الجامعيّة لطلبة علم 
الاقتصاد. لقد كان العالم الروسي «نيكولاي كوندراتيف» رائد هذه 
النظرية في العام ٠۹١١‏ التي تتناول الأطوار الزمنية للرواج الاقتصادي 
على الى الظونل: وتكرها له اق العل اء قي ما بمة على قاف 
المراحل المراحل الدورية الُنتظّمة, التي قا ظاهرتي الرواج 
والكسادء اسم «أطوار كوندراتيف الدورية». لقد تناولت هذه النظرية 
الأطوار الزمنيّة للرواج والكساد على مدى فترة تقارب ٠١ - ٤٠‏ عاماً. 
لقد شملّت هذه الأطوار في مَجمَلها المراحل التالية: 

مرحلة الكخي من طور المجتمع الزراعي إلى طور المجتمع 

الصناعي (طور كوندراتيف الأول). 
طور بناء البنى التحتية الأساسية, والإنتاج المتنوع والتشعب المدى 


(طور كوندراتيف الثاني). 
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طور تطوير الصناعات الكهربائية والكيميائية (طور 
کوندراتیف الثالىت). 
#8 طور الصناعات البتروكيميائية وظهور المفاهيم البيئثية من حيث 
ارتباطها بالصناعة والإنتاج (طور كوندراتيف الرابع). 
# طور المجتمع المعلوماتي (لم يظهر في العالّم أجمع إلا منذ 
السبعينات من القرن العشرين)» الذي ينظر إلى الفرد كمحور 
أساسي محدد لالانتاجية (طور كوندراتيف الخامس). 
وبشكل عام» فإن الإنسان في العالّم اليوم» يقف وجهاً لوجه في 
فو انج ور كر تواك الفاهسي لامر ا نة وة م 
نظريّةء أو بالأحرى خارطة للأرض» وليس الأرض بح ذاتها. ثمة بعد 
إضافي خفي لتطور الحضارة الإنسانيّةء يظهر جلياً في هذا الطور. 
ثمة مقولة ل هذا الصدد. للكاتب والروائي المسرحي الإنكليزي 
«شكسبير» مفادها: «ثمة مد وجَرّر يظهران في كل لحظة إزاء كيفية 
تعامل المرء مع الحدّث. غير أن الأذكياء من الناس فقط, يدركون كيف 
يكون الإبحار إلى شاطى الأمان». 


إن قيادة الآخرين والإبحار بهم إلى شاطى الأمان. مسؤولية تقع 
o FT‏ ¥8 ی e tise‏ 
غلی انی آي فقيادي في موفع عمله. وتشكل المعرفة في يومنا هذا 
شرطاً أساسياً لقيادة المؤسسات نحو النجاح. والمعرفة تشكُل اليوم بحد 
دافا مقارة الأعق را إلى ذلك التحف اتفمزتے ایز قى آتادة. 
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لعلًنا نكتشف في هذا السياق أن ثمة علاقة وطيدة تربط الأطوار 
الزمنية الكبرى في حياتنا من ناحيةء وأبعاد الكون الفَلكية من ناحية 
أخرى. هي علاقة تشبه في جوهرهاء وإلى حدٌ كبيرء تلك العلاقة 
الوطيدة التي تربط فيما بين علم القَلّك وعلم الفضاء. 


ولو آردنا أن نسوق مثالاً في هذا السياق» من وجهة نظر برج الدلوء 
لوجدنا أن الرؤيا القَكية تطابق الآتي: إن مسار الأرض حول الشمس 
يستغرق من الزمن عاماً كاملاً. وخلال دوران الأرض حول الشمس. فإن 
الشمس ۳ تکون ثابتة وإنما في حركة دؤوبة ودوران مستمر هي 
الأخرى. إن هذا التمازج من الحركة المستمرة والدوران الإهليليجي لكل 
من الشمس والأرض على حد سواء» يكون مترافقاً ومتزامناً عادة مع 
ولادة أجسام نجمية مستقرة انسيياً يعبر هذا الذوراق المتزامن الأبراج 
القَلَّكية المعروفةء كبرج الدلو على سبيل المثال» في محطات زمنية 
مختلفةء تتوافق مع الأمزجة وأنماط السلوك البشرية الُقابلة لها. لقد 
ته سند اتر من اريعة آلآف سنة تقس يه الأسزجة واثماط اللوف 
البشرية على اثني عشر برجا فلكيأًء حيث تزامن دوران الشمس في يوم 
الربيع الأول وهو اليوم الأول لبدء السنة الفَلكية في برج الحَمَل. 
ونظراً لكون هذا البرج يدور مرة واحدة حول محوره كل ۲٠٠٠١‏ سنةء 
فإن مركز الشمس يتزحزح في اتّجاه عقارب الساعة بمقدار دائرة 
َلَكيّة كاملةء وذلك كل ۲٠٠١‏ سنة تقريباً . ولهذا السبب فقد تزامن برج 
الحمَل» وتوافق في سماته الشخصية» قبل آلقي عام في زمن الربيع مع 
برج الثور (أنظر الشكل .)١١‏ 
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اتو إلى القن 
في يوم ربيع الأول 


الأرض 


ا 


الشكل :)۲١(‏ نقطة تحول الربيع في برج الدلو 

لقد شكلت هذه الفترة الزمنية الممتدة على مدى ألفي عام حقبة 
تة اقائمة بذاتهاء لهند تميرت كل حقبنة من فلك الحقبات الزسترة 
وها اة وات خان واا آ3 اكا هة هة لق 
اختلفت معالم تلك المقومات والرموز باختلاف الأمم والحضارات. 
ازات اة الاق ةا لى مر الزن مخرماقا الخاضة ها 
في هذا السياقء وكذلك الأمر بالنسبة للحضارات الهنديةء أو 
امضبرية أو الأورويية على سبيل المثال وليسن الحصضن. قد جرر 
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النبي موسى شعبه من قهر الفراعنة فيما مضىء» في الشتاء الأخير 
من برج الحوت» منتقلاً بهم إلى عهد جديد مفعم بأزاهير مطلع 


ويعتبر برج الدلو في الواقع تجسيداً خالصاً للعنصر الهوائي. هو 
رمز التحرر من القيود والقواعد البيئية والاقتصادية الصارمة»ء التي من 
شأنها أن تح بعض الشيء من الانعتاق الح والانطلاق في الفضاء 
الواسع الرحب. هو يرمز كذلك الأمر إلى الانعتاق من قيود المادة وقيود 
الدنياء والانطلاق في عالّم الروح الأعلى والأسمى. 

لعلّنا نبد اليوم في مطلع القرن الحادي والعشرين حقبة فَلَكيَّهٌ 
جديدةء تطل علينا من خلالها شتى المغاهيم الجديدة الخاصة بتاك 
الحقبة, والْنظّمة للعالّم الجديد» عالّم المعرفة والمعلومات. هو في واقع 
الأمر عه جديد 

يتميز أكثر ما يتميزء بتلك المغاهيم والُصطاحات ذات المعاني الكبيرة 
التي من شأنها الإسهام بشكل فاعل في إعادة تنظيم عالمنا الجديد. مثل 
العولمةء والليبراليةء وإدارة المعرفةء وثورة المعلومات.... إلخ. 

لا مقر إذن مق التسليم والقبول بك الحقائق انبرق الميزة لاتم 
الجديد. هة مقولة شه يرة فى هذا السیاق للگاثب الفانی «تومان 
اة 0 

«سواءُ شنا أم أبيناء قإن أقضل مايمكن لنا أن نختاره في زمننا 


الحالي» إنما هو العمل وفق ماتفرضه وتقتضيه منظومة العالّم الجديد». 


۲۳٦‏ القدرات القيادية الأريع 
EKE,‏ چ : E : E‏ 
لا شك آن نمط التفكير الشمولي يشكل اليوم ضرورة ۳ لکي 
تکازن قاذ ری ےکا خی تیف کف اة اوفط 8ا ته 
حاجاتنا ورغباتنا. ولكي نكون قادرين على تحقيق ذلك فإنه ينبغي 
لعا أو أن نكر هبل ماخر تة فاا ماك فا هاا الجتف. 
والحق يقال: هذا هو بعينه تناغمنا وانسجامنا كبشز؛ مع نبْضات 


وايقاعات موسيقى الحياة. 


۹ 


( 


الاس الجا 


لقد تناولنا فيما سبقء تلك المعاني الكبيرة التي تحملها العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في شاياها. إن مَنْ يتأمّل البيئة الُحيطة بتلك النظرة 
الرمزية والشموليّة في آن معاًء فهو بالتأكيد سوف يجد العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في كل مكان وفي كل زمانء متفاعلةً على الدوام فيما 
بینها في تنوع شدید وتناغم فرید . 

إن إدراك هذا التفاعل الفريد والمتنوع فيما بين العناصر الطبيعية 
الأربعة يؤذي إلى فهم أعمق وأوسع لجوهر الوجود من حولنا . ينبغي 
أن يكون هذا الإدراك محور جميع أفعالنا وحركاتنا. ويستطيع القيادي 
في هذا السياق تحقيق أقصى ما يمكن تحقيقه من منافع ومكاسب. 
حينما يكون قادراً بالفعل» على وضع ذلك التفاعل الفريد والمتناغم 
فيما بين العناصر الطبيعية الأربعة» نصب عينيه على الدوام. 

لنتأمّل الآن معاًء كيف يكون تناغم هذه العناصر فيما بينها في 
سياق المواقف والأدوار القيادية المختلفةء وبالتالي تأثير هذا العنصر 
الخامس» الذي يجسسد ذلك التناغم المشترك والفريد للعناصر الأربعة: 


7 القدرات القيادية الأريع 


إن تقديم الخبرات. يشكُل في جوهره وبح اھ مھ انك میق 
تكون مزايا العنصر المائي في هذا السياق بالتحديد ذات أهمية 
خاصة. والمطلوب في هذا السياق بالتحديد هو التالي: 
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اک 
نظر الآخرين. 


قدرة على الإبداع» وابتكار فرص 


وآفاق جديدة متنوعة. 


القدرات القيادية الأريع 


التفاعل المتوازن فيما بين العناصر الأربعة. تكريس 
لتكوين فريق العمل الناجح والمتألق. 


والمطلوب هنا هو التالي: 


فائقة على الإبداع. وعلى التواصل الجيد 
مع لاآخرين. روح عالية للمرح والفكاهة؛ 


ولخلق المتعة ضمن أجواء الغمل. 


۴۰ القدرات القيادية الأريع 


لقف سيق أن أشرخا: أن سشاغر الحماسة فشكل بحد داتهاء هه 
السمات التي يتحلًى بها المنصر الثاري. تكون النفس البشرية هنا لهيباً 
مشتعلاً. غير أن هذه الحماسة لا تكون في أوجهاء إلاً بتفاعل العناصر 
الأ وة خا اقات اة كى تق هة اتر 


القدرات القيادية الأريع ۳۳ 


المحادثة الناجحةء الداعمة لمسيرة تطوير العاملين وارتقائهم» تفتقر 
بالدرجة الأولى إلى مزايا العنصر المائي. إن نجاح هذه المحادثة البتاءة 
لا يكون في ذروته» إلا بتفاعل العناصر الأريعة معاًء وفي سماتها 


التالية على وجه الخصوص: 


قدرة فائقة على التكهن 


بجريات الآأحداث. 


a:‏ القدرات القيادية الأريع 


إن نجاح فريق العمل يعتمد كذلك الأمر على نمط الظهور الُميّز لكل 
من أعضاء الفريق. ويشكّل نمط التواصل «الهوائي» في هذا السياق 
أمراً حاسماًء وذلك من خلال توافر السمات التالية: 
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نحو مبدع وفرید . 


القدرات القيادية الأريع dı‏ 


إن القدرة على تتظيم الأمؤرء تبر إحدى السمات الحيوية 
للعنصر الترابي. ويحتاج ذلك في الحقيقة. أول ما يحتاج 


إلى تقاعل السمات التالية للعتاضز الأربعة معاً: 


المختلفةء ابتكار طرق وآساليب جديدة 


أكثر مرونة وفاعلية. 


A:‏ القدرات القيادية الأريع 


إن سر الوجود» يراه التصوفون عموماً في محور هذه العناصر 
الأربعة مجتمعة. وفي الحقيقة, فإن ثمَة برعماً خامساً ينبت من ثنايا 
تصالب براعم العمناصر الطبيعية الأربعة. ويشبه هذا البرعم الخامس» 
إلى حدٌ كبير» زهرة اللوتس في العقيدة البوذيّة. كرمز للتحرر والانعتاق 
من شيود المادة. ليس من قبيل الضدقة ختماًء أن تزهرة اللوق خممة 
أوراق أيضاً . لقد شكلت هذه المعرفة في كيمياء العصور القديمةء منارة 
الاهتداء إلى «إكسير الحياة» الذي من شأنه أن يحول المعدن البخس 
إلى ذهب براق ولامع» والذي من شأنه كذلك الأمر آن يشفي المرضى 
من سائر عللهم وأسقامهم. 

ثمَة أسرار إذن» اكتنفت هذا العنصر الخامس» الذى e:‏ المرء في 
اكه درخ أن هواه ات اهر ى ةا اتج الق اى 
في الحقيقة سوى نتاج تفاعل العناصر الأربعة مجتمعة. هذا الرمز 
الذي يشكُلّه العنصر الخامس نراه أحيناً وبوضوح تام ضمن صروح 
الكاتدرائيات» تجتمع أقواس القباب الأربعة في أعلى السقف الداخلي 
للكاتدرائَيّة في تصالب فريد» يتسرب من خلاله أحياناً في بعض 
اكات ن ن اقسجاه ا ثحلّق في أجوائه أحياناً حمامة الروح 
القدس. ربُّما يظهر المسيح هنا متربُعاً على عرشه»ء في وسط الرسُل 
الأربعةء الذين يجسُدون في الواقع العناصر الأربعة الطبيعية. لقد 
ااك فاا اتی تى هة اتساب تھ ر کی اوه 
هذه المخطوطات إلى أن هذا التصالب يحوي في جوهرهء ذلك السر 
العظيم الذي يكتنف طريق الحياة الطويل والُتعرج» منذ أزل التاريخ. 
وقد ورد في هذا السياقء في إحدى تلك المخطوطات الأثرية: 
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«هو يسير متألًاً في طريقه المتعرج والطويل جداً غارقاً في ناره 
ومائه وهواته وترابه». 

وشي الواقع فإن معرفة هذه الحقيفة: تقود المرء أن يختبر بنقسة 
ذلك التفاعل الفريد فيما بين العناصر الطبيعيّة الأريعةء التي تَجسد 
الآ رة آتبخ رة هى تخحاذ ف اتر اتا وها كل ك النحذة 
للصوفيين فائدة كبرى» فهي تعود كذلك الأمر على الإداريين والقياديين 
شی مواقم مجاهم بشواقد ج1 سسس ق سر فی کف مال 
فن قيادة الأفراد. ولا مناص على الإطلاق من كون ذلك سيبقى سراً 
ئ ال تھی قك ن ق اة هة الحا اتكار وة ك 
یمکن حصر جوهرها أو تحديد ماهيُتهاء في شكل قواعد توجيهيّة أو 
إرشادات قش 

وفي الحقيقةء فإنه ينبغي علينا أن لا تكتفي» ولا بحال من الأحوال» 
بما تمليه علينا القواعد السطحية الَنظّمة لفنون الإدارةء والتي کثراً 
ما تتناولها وتتطرق إليها أمّهات الكتب والمراجع التعليميّة. غير أن 
الطريق الطويل والمتعرج لا يخلو من العلامات الكثيرة على المنعرجات. 
وعلى مَفْدَرقات الطرق, تلك العلامات التي من شأنها أن ترشد عابر 
السبيل إلى الطريق السليم. ثمَة سكتان أساسيّتان في هذا الطريق 
الطويل. ينبغي اقتفاء أثريهما على الدوام: الأولى» هي تلك التي تمل 
في الواقع الجانب الاقتصاديء الذي لا يمكن بدونه إجراء أي تنظيم 
ناجح على صعيد الشركات والمؤسسات, والثانية هي تلك التي تھکیں 
اا اف الإنساني» الذي لا يمكن بدونه كذلك الأمرء ولا بشكل من 
الأشكالء أن نطيق ممارسة أي عمل يذگر. 


۲۴۳ القدرات القيادية الأريع 


ولا يسعني في الختام سوى الإقرار» بأن هذه العناصر الأربعةء وكما 
تبدو لي كصور مَبسطة للتوجه السليم على صعيد الفرد أو الجماعة 
تشكّل في جوهرها منارة الأهتداء إلى بر الأمان. وكما في البوصاة 
تماماًء فهي توضُح وبشکل دقیق. الجهات الأساسية الأربعة التي 
يتساوى في الواقع کل منها في مدی أهميته. وان مسرح الحياة مسر 
في محور الدرجات الثلاثمائة والستين لهذه البوصلة الإرشادية. 


«ثلاثون برمقاً في الدراجة. وفي الحقيقة, هو الفراغ فيما 


بينها الذي يحرك الدراجة.» 


«الحكيم لاوتسي» 
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